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      Para Nicholas Walt,

      con gratitud tardía.

    

  


  
    
       


       


       


       


      Respecto a los métodos, debe haber un millón


      y algunos más, pero los principios son pocos.


      El hombre que aprende los principios


      elige exitosamente sus propios métodos.


      El hombre que elabora métodos ignorando


      los principios, seguramente tendrá problemas.


       


      Ralph Waldo Emerson

    

  


  
    
      Reconocimientos


       


       


       


       


      Primero: este libro no hubiera existido sin Matthew Kelly, quien generosamente me escribió hace dos años para sugerirme hacerlo. Su ayuda ha sido indispensable durante el proceso, particularmente en el capítulo sobre la Tutoría, el prólogo que escribió y al comentar los borradores del libro conforme se iba elaborando. Gracias, Matthew.


      En segundo lugar, quiero dar el crédito correspondiente a los gerentes que me proveyeron con muchas de las lecciones que analizo en esta obra. Muchos permanecen en el anonimato, pero me gustaría agradecer en particular a Raymond Ackerman, Anthony Ball, Bill Bain, al finado Bruce Henderson, Alex Johnson, Lisa Manuele, Jamie Reeve y Egon Zehnder, quienes han sido gran fuente de inspiración para mí.


      Mi profundo aprecio para los amigos que leyeron partes del manuscrito o dieron ideas importantes, en particular, a David Collis y Greg Lockwood, así como a algunas personas ya mencionadas.


      Para Nicholas Walt, a quien le manifiesto mi aprecio tardío pero extremadamente genuino (ver la Vía número dos).


      Para mis editores en Piatkus and Little Brown, maravillosamente entusiastas con el proyecto y por llevar las cosas a buen término. Estoy particularmente agradecido con Tim Whiting, Zoe Goodkin, Philip Parr, Kate Hibbert, Maddie Mogford, Carleen Peters y Jo Wickman.


      Y como siempre, a mi agente Sally Holloway quien ha sido una maravillosa conspiradora a lo largo de todo el proceso y logró mantenerme constantemente involucrado.


      También deseo agradecer a mis asistentes, Francisco Martins y Doug Blowers, por su apoyo.


      Finalmente, a Matthew y Tocker quienes se han encargado de mantenerme cuerdo todo este tiempo y convenientemente atendido a lo largo de la escritura de este libro. Los amo a ambos.

    

  


  
    
      Prólogo


      Por Matthew Kelly


       


       


       


       


      Hace poco más de un año, leí El Principio 80/20 por décima vez. Resulta que trabajaba con gerentes de muchas grandes empresas del mundo y me sorprendía lo poco que aplicaban este principio en sus actividades cotidianas. Al conversar con ellos, quedó claro que conocían el principio 80/20, pero su forma de manejar las cosas demostraba que no aprovechaban su poder práctico en el trabajo diario.


      De modo que escribí a Richard y le sugerí redactar el libro que tienes en las manos.


      ¿Por qué lo hice?


      Porque quería ver más gerentes 80/20 en el mundo. Muchos más.


      ¿Qué significa esto?


      Quiero más ejecutivos que obtengan grandes resultados, transformen sus empresas y ayuden a la gente que trabaja con ellos a realizar mejor su labor; también deseo que se sientan más vivos, satisfechos y contentos consigo mismos. Sobre todo, quiero que obtengan la transformación del carácter mismo de nuestra manera de hacer negocios para que todos comprendan que los resultados extraordinarios son posibles con un esfuerzo ordinario, si es que en verdad nos interesa lograr esos resultados.


      La virtud de este libro consiste en ser inmensamente práctico. Comenzarás a poner en práctica las lecciones tan pronto como las leas. ¿Estás listo para llevar tu vida y tu negocio al siguiente nivel?


      El genio del Principio 80/20 reside en oponerse a la intuición. El genio de Richard Koch consiste en hacer accesible lo contrario a la intuición.


      Al mismo tiempo, es esencial entender que, a pesar de que Richard vuelve sencillos los logros importantes, no es posible obtener grandes resultados sin esfuerzo inusual. El punto es que este esfuerzo no tiene por qué ser desgastante. No debe destruir tu alma ni comprometer tus valores. No conlleva riesgos enormes para ti ni para tus seres amados. De hecho, todas estas cosas serían claras señales de que sigues la ruta equivocada.


      El esfuerzo inusual para que este libro te impulse de forma sorprendente reside en la mente. ¿Estás dispuesto a pensar de manera distinta, en un nuevo nivel? De ser así, prepárate para sentarte a los pies de uno de los maestros. Él está a punto de demostrarte cómo utilizar las fuerzas más productivas, incluyendo las que pensabas fuera de tu alcance.


      Si practicas lo aprendido en estas páginas, descubrirás que se trata del esfuerzo más disfrutable que hayas llevado a cabo, no sólo para ti, sino para quienes te rodean. Cuando se aplica correctamente, el Principio 80/20 tiene el potencial de mejorar la vida de todos.


      He disfrutado siendo testigo de la elaboración de este libro y ha sido un privilegio ver a Richard trabajando. También he visto el desarrollo de sus ideas y observado su pasión por ayudarte a ti, lector. Este libro te permitirá adoptar la mejor versión de ti mismo; también ayudará a que los demás experimenten la mejor vida posible.


      Lee y disfruta este libro. Vívelo y descubrirás que es una de esas obras que cambian las cosas.


      Todos quieren trabajar para un gerente 80/20.


      ¿No crees que llegó la hora de convertirte en uno de ellos?


       


      Matthew Kelly


      Isla Singer, Florida


      Junio de 2012

    

  


  
    
      Prefacio


      ¡Cuando el trabajo es un placer, la vida es alegre!


      Cuando el trabajo es una obligación, la vida es esclavitud.


      Máximo Gorki, Los bajos fondos


       


       


       


       


      ¿Te gustaría simplificar tu trabajo y tu vida? ¿Sueles retrasarte debido al volumen de trabajo? ¿Parece que el trabajo te controla en lugar de que tú lo hagas?


      De ser así, no estás solo. Un buen número de gerentes —especialmente en tiempos difíciles— se siente de ese modo.


      Pero existe una solución. Y dicha solución no sólo mejorará de modo exponencial tu desempeño, sino que te permitirá hacerlo trabajando menos duro.


      Sí, es cierto.


      La respuesta reside en convertirte en un gerente mucho más efectivo, y este libro te enseñará a hacerlo. También te mostrará cómo disfrutar de tu trabajo construyendo una carrera satisfactoria sin estrés ni horas interminables. Podrás lograr mucho más de lo que obtienes hoy, sin negar tu esencia y sin afectar a tu familia y a tus amigos.


      ¿Cómo es posible?


      Muchas empresas, y ciertamente la mayoría de los gerentes, se enfocan en los procesos y no en los resultados. Se fijan en las mil y una tareas a realizar cada semana, cuando en realidad deberían atender los resultados, ver lo que produce los mejores resultados. Sin embargo, como este libro te demostrará, cuando en verdad se analiza qué produce grandes resultados, la respuesta es sorpresiva.


      Descubrirás, que la mayoría de los grandes resultados se obtiene con poca acción y energía, hablando en sentido relativo. Pero las pequeñas acciones que se traducen en grandes logros suelen quedar ocultas en una masa de actos con pocos buenos resultados y, por lo general, muchos malos. Tanto las empresas como los gerentes tienden a fijarse en promedios, no en excepciones ni extremos. No obstante, de modo sorpresivo, son las situaciones extaordinarias las que en verdad importan.


      Sabemos lo anterior debido a un extraño principio económico, conocido por vez primera hace poco más de cien años, gracias al economista italiano Wilfredo Pareto. Desde entonces, el principio ha sido validado por diversos economistas y estrategas de negocios. La “Regla Pareto” —o, como yo la llamo, el Principio 80/20 (o simplemente el Principio)— consiste en que, si divides el mundo en causas y resultados, pocas causas (cerca de 20 por ciento) generan la mayoría de resultados (cerca de 80 por ciento). Por tanto, pocas personas son responsables de la mayor parte del progreso humano (y también de los desastres humanos). Unos cuantos conductores causan la mayoría de accidentes. Pocos gerentes determinan el éxito o fracaso de su compañía. Una y otra vez se ha demostrado que pocos productos, clientes y decisiones originan las mayores ganancias para una firma. Al concentrarnos en pocos clientes y productos esenciales —vendiendo más de los altamente rentables a clientes ultrarredituables— suele ser posible multiplicar las ganancias.


      Quince años atrás, escribí un libro que extendía el uso del principio a la vida personal. En este nuevo libro me concentro en trabajar en las vidas de gerentes para hacerles notar las pocas cosas que deben hacer para maximizar sus resultados. Primero, te presentaré el Principio y explicaré su funcionamiento. De cualquier modo, éste es un libro práctico en lo fundamental, que te indica cómo llevar a cabo el Principio, tan fácil como sea posible. Si eres alérgico a los números, puedes saltarte el Capítulo dos, que se refiere al Principio mismo (no es necesario tener conocimiento o interés en la economía o la estadística). La esencia de este libro está en la segunda parte, que te llevará a conocer 10 maneras de convertirte en gerente súper eficiente. Puedes estar seguro de que esas 10 técnicas están sólidamente basadas en principios económicos, incluso cuando su funcionamiento parezca extraño e ilógico.


      La mitad de lo que necesitas para convertirte en un gerente mucho más eficiente, consiste en comprender el caótico mundo que habitamos. Un mundo donde la mayor parte del esfuerzo es un desperdicio, a no ser por algunas cuestiones que pueden transformar nuestra vida y la de quienes nos rodean. Conforme avances en la lectura del libro, descubrirás cuestiones que van a revolucionar tu visión de la vida y el trabajo. Por ejemplo:


       


      • Los gerentes requieren de una palanca si quieren que un poco de esfuerzo tenga mayores resultados. Analizaremos siete fuentes de apalancamiento, algunas obvias y otras no tanto, pero todas subutilizadas.


      • Los gerentes más exitosos no sólo se ayudan a sí mismos sino también a otras personas —en particular, las que no se conocen por vivir en mundos distintos— para relacionrse.


      • Los gerentes que son respetados (y queridos, por lo general) dedican poco de su tiempo cada semana a alentar, apoyar y guiar a su gente. Pronto apreciarás que las respuestas, en términos de productividad y espíritu de equipo, están fuera de toda proporción en relación con el esfuerzo requerido.


      • Los gerentes eficientes también liberan a su equipo, dándoles la oportunidad de realizar lo que mejor saben hacer. Sin embargo, debe notarse que ésta no es una opción sencilla. Se requiere de una demanda total, honestidad y apertura de ambas partes, así como de un reforzamiento de estándares altos de calidad.


      • No es un problema importante que los gerentes estén limitados de tiempo —puede respetar un espacio valioso y rico, incluso en un mundo ajetreado. Los mejores resultados se logran alejándose del sonido y la furia que los invade a casi todos.


      • Todas las carreras exitosas pueden remitirse a unas cuantas decisiones poco frecuentes pero críticas.


      • El progreso excepcional se obtiene al combinar pereza cultivada con inteligencia y ambición extrema.


       


      Algunas de las 10 maneras de convertirte en un gerente excepcional son fáciles de dominar. Otras requieren más esfuerzo, pero sólo en el sentido de estar dispuesto a cambiar la forma de aproximarte a las cosas, sin referirme al esfuerzo duro y arriesgado en que solemos pensar. Las 10 maneras reditúan de modo fenomenal a largo plazo, no sólo en términos financieros sino al sentirnos bien con nosotros mismos por participar en el mejoramiento de la vida de otras personas.


      Puede que suene demasiado bueno para ser cierto. ¿Hay gato encerrado? Bueno, en realidad hay tres.


      Para que esta nueva manera de ver las cosas funcione para ti, primero debes estar dispuesto a librarte de viejas creencias y hábitos de trabajo: no seguir a la manada y pensar por ti mismo. Eso puede resultar difícil al inicio.


      La segunda cuestión es estar en el empleo correcto, trabajar para la firma indicada y tener al jefe adecuado. En general, esto significa tener la capacidad de hacer la diferencia en una empresa que promueve la libertad y la creatividad en lugar de reprimirlas. Sin embargo, la mayoría de los empleos y las empresas no se ajustan a esta descripción. Aun así, existen algunas y son fáciles de encontrar. Suelen ser muy exitosas, crecen cuando los competidores declinan y sus empleados son felices.


      El tercer punto es querer hacer algo con tu vida. Y me refiero a quererlo en verdad, con todo tu corazón y toda tu alma. No importa qué quieras, siempre y cuando seas serio al respecto.


      Si estos tres puntos no te han hecho retroceder, sigue leyendo. Como dijo Karl Marx, uno de los pensadores más completos del siglo XIX, en otro contexto, no tienes nada que perder a no ser tus cadenas.


      ¡Y puedes ganar un mundo maravilloso!

    

  


  
    
      
PRIMERA PARTE

      

      La pregunta:

      ¿Estás abrumado?


    

  


  
    
      Capítulo uno

      

      ¿Te gustaría simplificar tu trabajo y tu vida?


      Roy Grace sentía cada vez más que su vida era un reto constante contra el reloj. Se sentía como el participante en un programa de concursos que no ofrece premios por no tener final. Por cada correo electrónico que lograba responder, entraban cincuenta. Por cada archivo que desahogaba en su escritorio, entraban otros diez.

      Peter James, Dead Tomorrow[1]


       


       


      ¿Te parece que el trabajo es abrumador? ¿Se acumulan los asuntos pendientes en tu bandeja de entrada? ¿Sientes que siempre te retrasas? ¿Luchas por terminar con tu lista de pendientes? ¿Sueles llegar tarde por la noche a tu casa? ¿Sientes que te buscan constantemente en tus dispositivos móviles? ¿Te sientes decaído en tu camino al trabajo y culpable al regresar a casa? ¿Piensas que nunca te pondrás al corriente con la carga de trabajo? ¿Sientes que no tienes el control? ¿Sospechas que tus jefes no comprenden ni se interesan por tu situación?


      Si te identificas con alguno de estos postulados, tengo buenas noticias para ti.


       


      El trabajo no tiene que ser así


      No niego que estas presiones existan, ni que se incrementen a cada paso entre la mayoría de los gerentes.


      Cuando comencé en el mundo de los negocios, hace 40 años, trabajé para una gran empresa petrolera. Era frustrante porque había muchos niveles y departamentos en la organización, el trabajo no resultaba abrumador y mucha gente ayudaba con gusto en caso de necesidad. Estos gerentes estaban siempre aburridos porque sus platos distaban de estar llenos. Había procedimientos simples que debían seguir, claras descripciones de puestos y colegas con bastante tiempo libre para mostrarme el camino.


      Cada viernes, los jefes de mi departamento se dirigían al pub desde las doce del día para gozar de un almuerzo con tragos de dos o tres horas de duración. Transcurrido cierto tiempo, se me permitía unirme a ellos. Durante estos largos almuerzos supe que a muchos de mis colegas no les gustaba su trabajo, pero jamás los escuché decir que la presión los asfixiaba. El trabajo era una cuestión del todo social. Siempre había tiempo para descansar con los pies encima del escritorio, gozar de la brisa y organizar la vida fuera de la oficina. Nadie —y quiero decir nadie— trabajaba de corrido desde que llegaba hasta la hora del almuerzo en la década de los años setenta.


      Más o menos en esta época, Robert Townsend fundó Avis Rent-a-Car. Comenzó como un negocio pequeñito y lo convirtió en una exitosa empresa multinacional. Él hizo algo que resultaba único para un gerente en esos años. ¡Escribió un libro! Estaba cansado de los múltiples niveles burocráticos; los conglomerados se tornaban cada vez más lejanos de su base laboral y de sus clientes, de modo que lanzó una retahíla contra los peces gordos que dirigían las corporaciones estadounidenses, acusándolos de ahorcar a la gente y limitar las utilidades. El simple título de su libro era Up the Organization.[2]


      “En la empresa promedio”, comenzaba Townsend, “los muchachos que organizan el correo, el presidente de la empresa, los vicepresidentes y las secretarias tienen tres cosas en común: son dóciles, están aburridos y son sosos”.[3] Estados Unidos se había convertido en “una nación de oficinistas”, de “mortales entrenados para servir a instituciones inmortales”. Su mensaje a los ejecutivos de más alto rango era: “Su gente no es floja e incompetente. Sólo parece serlo… Dejen de pisotear a su gente. Es su culpa que estén oxidados debido a la falta de trabajo.”[4]


      Muchos de los reproches de Townsend resuenan todavía hoy, habiendo transcurrido 40 años. ¿Pero en verdad dijo que la gente estaba oxidada por la falta de trabajo? Eso no suena bien a nuestros oídos. ¿Tal vez era sarcástico? No. Hablaba en serio. Allá en los años setenta, había poco trabajo gerencial disponible.


      ¡Cómo han cambiado los tiempos! El exceso de personal terminó hace mucho. Las perpetuas reestructuraciones han acumulado más y más trabajo en cada vez menos número de gerentes. En estos días, el término del que más se abusa en el léxico gerencial es empoderamiento,[5] proceso que generosamente te permite hacer el trabajo de dos o tres personas y no el de una. Quizá la nueva rutina sea buena para tu hígado, pero la pasarás muy mal tratando de hallar tiempo para comer, por lo menos, un sándwich a mediodía.


      Hoy, la frase estrella es excelencia operativa, que significa “costos aún más bajos”. También tenemos los términos comoditización,[6] que significa “hacer y vender productos tan baratos como sea posible, quitando a todo la personalidad”; y responsabilidad, que significa que alguien es empalado de manera rutinaria cuando las utilidades se desploman… y ese alguien puedes ser tú. Si no estás preparado para jugar este juego, puedes estar seguro de que habrá alguien en el mundo dispuesto a hacerlo por una parte de tu salario. Eso es bueno para los clientes y pésimo para los trabajadores, gerentes y la empresa misma.


      No es de sorprender que la gran mayoría de los gerentes digan que su trabajo resulta abrumador: frenético, estresante, complejo, implacable y desmoralizador. Pero una minoría se las ha arreglado para romper esta tendencia. Son optimistas, confiados, relajados y felices. Mantienen la simplicidad en su trabajo y en sus vidas.


      Este libro trata de estos dos tipos de gerentes: quienes siempre están al corriente y los que nunca lo están. Si piensas que caes en la segunda categoría, la buena noticia es que puedes salir de ese esquema para integrarte al exitoso 20 por ciento. Pero antes de continuar, he aquí un breve cuestionario que te ayudará a saber qué tipo de gerente eres. Responde inmediatamente cada pregunta, sin pensarlo demasiado.


       


      
        Cuestionario. Radiografía del gerente


         


        1. ¿Cuánto tiempo has desempeñado tu trabajo actual?


        2. ¿Cuánto tiempo has estado en la organización a la que perteneces?


        3. ¿Cuántas horas a la semana trabajas?


        4. ¿Haces listas de “pendientes”?


        5. ¿Amas tu trabajo? ¿Vas a tu oficina prácticamente bailando de contento?


        6. ¿Hay poco tiempo para terminar todo lo que debes hacer?


        7. ¿Te han promovido rápidamente en tu carrera?


        8. ¿Te agrada tu jefe o jefa? ¿Suele ser útil tu jefe o jefa?


        9. La misma pregunta anterior, pero en relación con el jefe de tu jefe.


        10. ¿Tienes ideas valiosas sobre tu trabajo, a diferencia de tus colegas?


        11. ¿Sueles sentirte estresado o tenso en el trabajo?


        12. ¿Piensas en otro empleo o carrera que te gustaría más desempeñar?


        13. ¿Hablas con los clientes cada semana o casi?


        14. ¿Sigues la sencilla estrategia de trabajar bien para tu área?


        15. ¿Tienes un gran mentor o más de uno?


        16. ¿Comes regularmente con conocidos que no pertenecen a la firma?


         


        Calificación


         


        Pregunta 1: Si has estado en tu actual empleo menos de dos años, anótate un punto; ninguno, en caso de llevar entre dos y cuatro años y -2 si has estado en el mismo por más de cuatro años.


         


        Pregunta 2: Si has trabajado en tu actual organización menos de cuatro años completos, obtienes un punto; ninguno, si has trabajado ahí entre cuatro y siete años y -2 si has estado ahí por siete años o más.


         


        Pregunta 3: Si trabajas 35 horas o menos, anótate dos puntos; uno, en el caso de trabajar entre 36 y 40 horas; ningún punto si lo haces de 40 a 49 horas y -2 si trabajas 50 horas o más.


         


        Pregunta 4: Dos puntos si respondiste negativamente. Ninguno, si respondiste en sentido afirmativo.


         


        Pregunta 5: Dos puntos si respondiste “Sí” y ninguno si fue “No”.


         


        Pregunta 6: Dos puntos si respondiste “No” y ninguno si fue “Sí”.


         


        Pregunta 7: Dos puntos si respondiste “Sí” y ninguno si fue “No”.


         


        Pregunta 8: Dos puntos si respondiste “Sí” y ninguno si fue “No”.


         


        Pregunta 9: Dos puntos si respondiste “Sí” y ninguno si fue “No”.


         


        Pregunta 10: Dos puntos si respondiste “Sí” y ninguno si fue “No”.


         


        Pregunta 11: Dos puntos si respondiste “No” y ninguno si fue “Sí”.


         


        Pregunta 12: Dos puntos si respondiste “No” y ninguno si fue “Sí”.


         


        Pregunta 13: Dos puntos si respondiste “Sí” y ninguno si fue “No”.


         


        Pregunta 14: Dos puntos si respondiste “Sí” y ninguno si fue “No”.


         


        Pregunta 15: Dos puntos si respondiste “Sí” y ninguno si fue “No”.


         


        Pregunta 16: Dos puntos si respondiste “Sí” y ninguno si fue “No”.

      


      Obtén tu calificación global. Al final del capítulo, regresaremos a este tema para conocer el significado de la puntuación.


      Dos maneras de ser gerente


      Tal vez te enseñaron la forma usual de ser gerente, o quizá la aprendiste en la práctica, sin guía:


       


      • Trabajas duro, durante muchas horas por lo regular; eres altamente visible y estás disponible casi todo el tiempo.


      • Siempre estás atareado y trabajando sin parar.


      • Respondes a los requerimientos de jefes y colegas a tiempo y en forma lineal. Por ejemplo: si alguien te manda un correo respondes rápidamente. Esto parece natural y sólo se trata de buenos modales. Sin embargo, tiene la desventaja de aumentar la comunicación interna y consumir más tiempo.


      • Puedes pensar en lo que haces y hacerlo a tu manera, pero siempre dentro de las limitantes de las políticas de la empresa, del equipo de trabajo o de la voluntad de tu jefe.


      • Hay una regla no escrita en el sentido de que no debes ser muy distinto de tus jefes y colegas en cuanto a estilo o conducta.


       


      En la práctica, esta forma de concebir la gerencia lleva pronto a la saturación. Te retrasas en el trabajo y la verdad nunca estás al corriente. Por lo regular, la tensión se siente más aún cuando se aproximan las vacaciones… y al regresar a la oficina. A veces parece que el trabajo desaprueba tu descanso y determina vengarse de ti.


      La otra forma de desempeñar el trabajo gerencial es menos popular, pero no olvidemos que el camino menos transitado suele ser más pacífico. Si eres uno de estos raros gerentes:


       


      • Por lo general inviertes menos horas de trabajo que tus colegas. No es raro que, a veces, trabajes más de lo normal, pero sólo porque disfrutas hacerlo o llegas al clímax de un proyecto específico. Una vez que éste termina, sabes cómo relajarte.


      • No eres muy orientado a la acción —y vaya que eso no está de moda. A veces te limitas a sentarte tranquilo ante tu escritorio, sin papel o gadgets a la vista. Dedicas mucho tiempo a pensar y hablar con la gente cara a cara. Buena parte de tu tiempo lo pasas fuera de la oficina.


      • Te concentras en lo que sale de tu escritorio más que en lo que entra. Tu bandeja de entrada está a reventar. Por más que pones filtros para evitar correos no deseados, tienes muchos sin responder en tu bandeja de entrada. Sin embargo, no sueles sentir la necesidad de responder de inmediato a los correos entrantes o a los mensajes de texto. Los respondes en momentos específicos del día. Cada mañana, trabajas sólo en lo que deseas realizar ese día. No haces otra cosa hasta que la tarea se completó.


      • Mantienes la simplicidad en tu trabajo. Evitas o ignoras la actividad trivial que suele estrangular a tus colegas. En principio, trabajas en lo que puede hacerse rápidamente, y que hace grandes diferencias. Y, siempre que te resulta posible, delegas o pasas por alto lo demás.


      • No eres conformista, mas sí discreto en ese sentido. Eres un miembro del equipo, accesible y amigable, pero acostumbras decir cosas que sorprenden a tus colegas. Tal vez seas inconsistente. Haces muchas preguntas. Piensas lo impensable. Experimentas. A veces tomas mucho tiempo para llegar a una decisión, pero una vez adoptada te muestras decidido… al menos hasta que cambias de opinión. En otras palabras, haces las cosas a tu manera.


      • Te sientes exitoso, ¡aunque puede que tu definición de éxito no coincida con la de los demás!


      • En la superficie, te pareces mucho a tus colegas porque no haces ruido en torno a tus diferencias con ellos. Sólo quienes te conocen bien o trabajan estrechamente contigo, saben qué tan inusual eres. La principal diferencia es que sueles estar tranquilo, sin prisas y contento.


       


      De modo que la diferencia entre la mayoría de gerentes y esta última versión alternativa y feliz, ¿es sólo cuestión de temperamento y personalidad?


      No es así. Lo que hace la diferencia entre uno y otro es lo que piensan, no lo que sienten.


      La segunda versión dispone de un arma secreta que, por cierto, nada tiene de secreta. Estarían felices de compartirla contigo si lo solicitas. Pero casi nadie lo hace.


      En suma, ellos comprenden el Principio. Lo usan todos los días, dentro y fuera del trabajo.


      ¿Pero puede explicarse su éxito, felicidad y falta de estrés a partir de este elemento?


      Sí. Veremos por qué en el siguiente capítulo.


       


      Pero antes, retomemos el cuestionario. ¿Eres hoy uno de los gerentes que conforman la mayoría, cansados y saturados de modo constante, o perteneces a la categoría que llamo “gerentes 80/20”? Mientras más alta sea tu puntuación, es más probable que seas parte de esta categoría. La puntuación mínima es -6; la máxima es 30.


      Si tu puntuación fue de 25 o más, ya te comportas como el gerente 80/20.


      Si obtuviste entre 15 y 24 puntos, aún no eres un gerente 80/20, pero estás en vías de serlo.


      Si sacaste menos de 15 puntos (como sucede a casi todos), ¡también es una buena noticia! Sí, en serio. Si estás preparado para cambiar tu forma de concebir el trabajo, serás mucho más eficiente y feliz. ¿Y por qué no desearías que fuera así?

    

  


  
    
      Capítulo dos

      

      El arma secreta


      El otro día fui a la librería. Pregunté a

      la mujer detrás del mostrador dónde

      estaba la sección de autoayuda. Ella respondió:

      “Si te lo dijera, echaría a perder todo.”


      Brian Kiley


       


      Para hacer una buena labor con esas cosas

      que decidimos emprender, debemos eliminar todas

      las oportunidades intrascendentes


      “The Apple Marketing Philosophy”, 1977[7]


       


       


       


       


      Corro el riesgo de desilusionar al asistente de ventas que figura en la historia de Brian Kiley, pero te lo voy a decir.


      El arma secreta, aquello que cambiará de fondo tu vida gerencial, permitiéndote abordar el trabajo con celeridad y eficacia, es el Principio 80/20.


      ¿Qué es el Principio 80/20?


      Se trata de comprender que un pequeño número de sucesos da lugar a la mayoría de los efectos. Y las consecuencias más numerosas provienen de pocas causas. La gran mayoría de los efectos se generan a partir de una minoría de causas. La fuerza del león surge de una pequeña cantidad de esfuerzo y energía.


      En cifras: 80 por ciento de consecuencias derivan de 20 por ciento de causas. 80 por ciento de resultados derivan de 20 por ciento de acciones. 80 por ciento de resultados derivan de 20 por ciento de esfuerzo. Generalmente, 20 por ciento de los atletas profesionales obtendrán 80 por ciento —o más— de medallas y trofeos. Usarás 20 por ciento de tu ropa —o menos— en más de 80 por ciento del tiempo. Sólo 20 por ciento de los ladrones se apropiarán de 80 por ciento de un botín. Únicamente 20 por ciento de tus viajes en auto sumarán más de 80 por ciento del kilometraje total. 20 por ciento de tu tiempo generará más de 80 por ciento de resultados útiles. Y 20 por ciento de tus decisiones provocarán 80 por ciento de tus éxitos y de tu felicidad —o lo contrario.


      Cuando reunimos datos y ponemos a prueba el Principio 80/20, por lo regular encontramos que la mayoría de los resultados provienen de muy pocas acciones.


      Lo sorprendente del Principio es que muy pocas cosas importan, pero las importantes poseen gran trascendencia. Eso significa que la mayoría de nosotros no dirige su vida o carrera de modo sensible, porque no reconocemos que muy pocos actos son determinantes. La vida, en especial en el lugar de trabajo, conspira para hacernos perseguir numerosos objetivos irrelevantes que drenan nuestra energía sin darnos lo que en verdad queremos.


      El verdadero valor del Principio es que nos ayuda a identificar esas pocas actividades que debemos llevar a cabo para conducirnos a grandes resultados.


      Seamos claros: el Principio no es una teoría. Nadie lo soñó. Se llegó a él por medio de la observación, al examinar la relación entre un número de causas, expresadas como porcentaje, y otro de resultados, también expresados como porcentaje. La observación es iluminadora porque encontramos que pocas causas —aproximaciones, métodos, decisiones, sucesos naturales, productos, tecnologías, tipos de personas, tipos de acción, o recursos— llevan a resultados fuera de toda proporción respecto al número de causas o el esfuerzo invertido.


      El Principio nos permite concentrarnos en causas útiles, desechando inútiles o triviales que hacen ruido pero sólo llevan a situaciones confusas. No importa si lo reconocemos o no: todo el progreso (desde la evolución por medio de la selección natural hasta la última versión del iPad) proviene de experimentos conscientes o inconscientes donde pocos sucesos inmensamente productivos triunfan a costa de todo lo demás. Estar al tanto del Principio nos permite simular, multiplicar y acelerar las cosas que deseamos que sucedan.


      Por ejemplo, como explicó Walter Isaacson en la brillante biografía del fundador de Apple, Steve Jobs a menudo se concentraba en pocos productos y características esenciales —las pocas características utilizadas la mayor parte del tiempo— e ignoraba todo lo demás.[8] En 1997, cuando Jobs fue reinstalado como jefe de Apple, la compañía estaba cerca de la insolvencia, con un flujo de efectivo que bastaba para operar sólo cinco semanas.[9] Jobs “comenzó a desechar modelos y productos. Pronto había descartado 70 por ciento de ellos. ‘Ustedes son gente brillante’, dijo a un grupo de trabajo. ‘No deben perder el tiempo en productos basura’”.[10] Y así Apple abandonó todos sus productos no esenciales, incluyendo impresoras, servidores y el asistente personal digital Newton, con su imperfecto sistema de reconocimiento de letras. Al concentrarse en 30 por ciento de los productos que generaban ingresos y restar 70 por ciento de los que lo drenaban, Jobs salvó la empresa.


      Una vez identificados los productos esenciales, Jobs se dispuso a aplicar el Principio a las características de los productos. Por ejemplo: ¿por qué fue un éxito tan grande el iPod? La respuesta es sencilla:


      Apple estudió los reproductores de mp3 y llegó a identificar 20 por ciento de las características que 80 por ciento de los usuarios utilizaban en realidad, y después se las arregló para implementar esas características mejor que nadie… Al eliminar gran cantidad de características inutilizadas y concentrarse en mejorar las que se utilizaban, Apple fabricó un reproductor de mp3 que superó a la competencia y que, hasta el día de hoy, es líder intocable en un segmento enorme del mercado.[11]


      Cuando Apple introdujo el iPhone, muchos comentaristas del producto lo consideraron malo por carecer de muchas características que Blackberry presumía, como el teclado físico. Pero esa era la idea, justamente. Cuando se consideró por primera vez la idea de un teléfono Apple, Jobs dijo: “Nos sentamos a hablar de lo mucho que odiábamos nuestros teléfonos. Eran demasiado complicados. Tenían características que nadie comprendía, incluida la agenda. Se trataba de algo bizantino.”[12] En contraste, el iPhone se concentró en 20 por ciento de las características que todos utilizaban, más de 80 por ciento del tiempo, logrando que fueran divertidas y fáciles de usar, presentándolas en un producto que era más delgado y ligero que cualquier otro teléfono de la competencia.


      Incluso así, muchos críticos aventuraron que el iPhone sería un desastre debido a su costo de 500 dólares. “Se trata del teléfono más caro del mundo”, dijo el director general de Microsoft, Steve Ballmer, en el canal CNBC, “y no atrae a los clientes corporativos por no tener teclado”.[13] Hasta cierto punto, las reservas de Ballmer estaban determinadas por las cifras de ventas: al término de 2011 se habían vendido cerca de 100 millones de iPhones, dando a Apple sólo 4 por ciento del mercado global de teléfonos celulares. No obstante, al vender ese número relativamente bajo de productos a un precio relativamente alto, Apple obtuvo ganancias equivalentes a más de 50 por ciento de las utilidades totales de los fabricantes de teléfonos celulares (un patrón 4/50).[14]


      El Principio funciona no sólo en el caso de los productos y sus características, sino respecto a clientes, actividades, tiempo que estamos en el trabajo y fuera de éste, e incluso a salud y felicidad. Por ejemplo, pregúntate qué amistad valoras más, la de los amigos que probablemente son pocos —ciertamente menos de 20 por ciento del total—, pero contribuyen a la mayor parte de la felicidad y el significado de tu vida, o la de los demás. No obstante, lo triste es que la mayor parte de nosotros pasamos mucho más tiempo con amigos, vecinos y conocidos que resultan marginales, si se les compara con las pocas personas que sí trascienden. De manera semejante, si preguntas a alguien sobre las molestias que hacen miserable su vida, es muy posible que obtengas una lista muy breve de factores. ¿No es triste que no actuemos de modo decidido para librarnos de los pocos motivos de infelicidad?


      Cuando identificamos las pocas cuestiones vitales que nos hacen felices y son útiles, el Principio nos permite reproducir, multiplicar y acelerar la llegada de lo que deseamos ocurra. Y nos muestra cómo eliminar la mayor parte del ruido que nos hace correr en círculos.


      Los orígenes del Principio


      La idea —aunque no la etiqueta “80/20”— proviene de un economista italiano que trabajaba en la Universidad de Lausana, a fines del siglo XIX. El profesor Wilfredo Pareto estudiaba los patrones de riqueza en Inglaterra. Al analizar los datos descubrió que mostraban casi el mismo patrón de distribución desigual. No importaba si analizaba estadísticas de los siglos XVI, XIX o de cualquier otro: una pequeña parte de la población siempre disfrutó de gran parte de la riqueza total. Luego, Pareto puso a prueba sus observaciones al analizar los datos de distintos países, y se maravilló al descubrir que Italia, Suiza y Alemania habían seguido un patrón casi idéntico. Con los datos acumulados elaboró gráficas y diseñó una ecuación algebraica que, según descubrió, podía aplicarse a la distribución de la riqueza en cualquier lugar y época de la historia.


      Las gráficas y ecuaciones funcionan todavía en nuestros días para abordar el tema de la distribución de la riqueza, pero pueden también aplicarse a muchas otras áreas: la incidencia de los terremotos o los asteroides en relación con su magnitud; el orden de las ciudades en relación con sus poblaciones; el número de matrimonios respecto a las zonas en que viven el novio y la novia; el número de clientes y productos en cuanto a las utilidades que generan; e incontables conexiones más, tanto naturales como sociales. En cuanto a resultados, pocas causas y acontecimientos muy poderosos (los clientes más rentables, por ejemplo, o un gran terremoto) hacen palidecer al resto.


      La obra de Pareto era puramente descriptiva. Se limitó a observar datos que los investigadores habían generado y registrado con el paso de los siglos, e identificó un patrón. Sea como sea, no podía explicarlo. De hecho, nadie ha dado una explicación satisfactoria del porqué el Principio mantiene su validez en cuanto a fenómenos, países y épocas tan diferentes. Parece que así son las cosas y ya, pero mientras más se piensa en ello, más extrañeza ocasiona. Contradice las expectativas.


      Lo que en verdad me fascina sobre el Principio es su asimetría, su desequilibrio. En la mayor parte de las áreas importantes de la vida, un pequeño número de sucesos tiene un efecto desproporcionadamente grande. Unas cuantas personas acumulan la mayoría de la riqueza. Unas cuantas causas explican los resultados más importantes. La mayor parte de la gente permanece silenciosa, sin ser escuchada. La minoría goza de la mayor parte de la música.


      Gracias a la investigación de Pareto, este desequilibrio es hoy por entero predecible, aunque casi siempre de modo inesperado. Y precisamente, dado que el desequilibrio contradice a la intuición porque no lo esperamos, resulta tan valioso tenerlo en mente. Al darnos cuenta de lo desigual que es el mundo, podemos sacar ventaja de los hechos. Por ejemplo, si encontramos que pocos clientes generan la mayor parte de nuestras utilidades, debemos concentrarnos en su trato, procurando aumentar sus compras, dando mejor servicio y creando nuevos productos que pueden gustarles. Si nos encontramos con que la mayoría de nuestros clientes son poco rentables, podemos bajar los costos cortando el servicio que les proveemos; y podemos aumentar sus precios con la seguridad de que, si llevan su negocio a otra parte, resultará bueno para nosotros. Ese tipo de remedios suelen contradecir los principios gerenciales, pero incluso así el Principio nos da confianza para emprender cambios por mucho tiempo postergados.


      Twitter es un buen ejemplo de la falta de equilibrio en el mundo. Se trata de un fenómeno de la red. Cuando se anunció, la noche del 1 de mayo de 2011, que el presidente Obama haría una declaración no programada desde la Casa Blanca, fueron los usuarios de Twitter los primeros en intuir que habían matado a Osama Bin Laden. A las 22:24, tiempo del Este, más de una hora antes de la transmisión, Keith Urbahn, jefe de colaboradores en la oficina de Donald Rumsfeld, tuiteó: “Me dice una fuente confiable que han matado a Osama Bin Laden. Diablos.” 60 segundos después, Brian Stelter, reportero del New York Times, había retuiteado el mensaje a sus seguidores —más de 50 mil personas. En pocos minutos, la noticia corrió hasta ser de dominio público una media hora antes del anuncio oficial. Sólo cinco personas fueron responsables de eso —Urbahn, Stelter y otros tres tuiteros con gran cantidad de seguidores.[15] Esta historia ilustra la importancia que tienen pocos para dar a conocer noticias y opiniones a muchos.


      En marzo de 2011, Twitter tenía unos 175 millones de usuarios registrados, y el Silicon Valley Insider publicó la siguiente gráfica tipo Pareto para indicar el uso que se daba al servicio:


       


      [image: Image]


       


      Fuente: Twitter API


       


      Queda claro que el número de personas que sigue a otros tuiteros cae de manera dramática cada vez que se aumenta el umbral. Sólo 9 por ciento de las cuentas de Twitter —quince millones de personas, según datos de 2011— siguieron a más de 50 tuiteros, con otro millón y medio —menos de 1 por ciento de los usuarios— que seguían a más de mil. Esto significa que cerca de 10 por ciento de usuarios intensivos representaron 85 por ciento del total de personas seguidas.[16]


      Considera también las ventas de los 20 libros nominados al premio británico Orange para ficción en 2011. El total de ventas registradas al 24 de marzo de 2011 es de 354 mil. Pero sólo un libro, Room, de Emma Donoghue, inspirado en el caso de Joseph Fritzl, contribuyó con 318 055 libros de esas ventas: 89.8 por ciento del total. Dado que un libro entre 20 (5 por ciento del total) vendió 90 por ciento del total, llamamos a ésta la relación 90/5.[17] Sin embargo, los jueces dieron el premio a Téa Obreht, una autora servoestadounidense de 25 años que escribía su primera novela, The Tiger’s Wife. Al momento de escribir estas líneas, el libro de Obreht tenía un lugar alto en las listas de ventas de Amazon —en el número 35—, pero seguía siendo ampliamente superada en ventas por Room, que ocupaba el lugar número 13. En octubre de 2012, Room superó a The Tiger’s Wife en una relación mayor de 3 a 1 —las ventas de Room llegaron a 544 581 ejemplares, en tanto que las de The Tiger’s Wife alcanzaron 167 501 ejemplares.


      Acabo de revisar los datos para saber si existe algo semejante al patrón 80/20 en la venta de mis libros. No me sorprende confirmar que sí: de los 20 títulos que he escrito, como autor o en coautoría, los cuatro mejor vendidos —20 por ciento— comprenden 86 por ciento de las ventas totales.


      Otro resultado asombroso surgió cuando ordené 263 ciudades inglesas de acuerdo con su población, comenzando por Londres. Luego sumé las poblaciones de 20 por ciento que más gente tenía, las 53 más grandes. Éstas tenían en su conjunto 25 793 036 habitantes, en tanto que las 263 sumaban 32 332 808. 25.8 millones es 79.8 por ciento de 32.3 millones, ¡de modo que 20 por ciento de las ciudades con más población comprenden casi exactamente 80 por ciento de la población![18]


      La bolsa de valores nos brinda otro ejemplo del desequilibrio en acción. Al momento de redactar este libro, el último dato disponible era el correspondiente al cuarto trimestre de 2011, cuando las 10 principales acciones del Standard & Poor representaban un impresionante 92 por ciento de todas las ganancias, en tanto que las otras 490 empresas contribuyeron solamente con 8 por ciento. Entre 500 empresas, sólo 10 —2 por ciento— dieron nueve décimas partes de las ganancias: una relación de 92/2. Aunque no es usual ver una concentración tan extrema de ganancias trimestrales, si analizamos los últimos 20 años de actividad bursátil, más de 100 por ciento de las ganancias del S&P han provenido exactamente de esa mínima proporción del total (las primeras 10 empresas). El índice general ha tenido un robusto crecimiento de entre 7 y 10 por ciento al año durante las últimas dos décadas. Sin embargo, si se excluyen las 10 acciones principales, las restantes 490 firmas han decrecido un promedio de 3.3 por ciento durante el mismo periodo.


      A esto me refiero cuando digo que los negocios se determinan por los extremos, no por los promedios. Sin las primeras 10 empresas, el mercado accionario estadounidense se habría hundido como una piedra en el agua.


      Los principios 50/5, 20/1 y 50/1


      El desequilibrio entre las pocas fuerzas vitales y las muchas triviales opera en cualquier comparación de causas y resultados, aunque las proporciones exactas varían según el caso. La proporción establecida hasta ahora es de 80/20, pero también es igualmente probable que 5 por ciento de las causas generen 50 por ciento de los resultados, o que el principal 1 por ciento de las causas de enorme potencia generen 20 por ciento de los resultados trascendentes.


      Volvamos a Twitter. Cuatro investigadores, incluyendo al muy conocido teórico de la red, Duncan J. Watts, escribieron en 2011 un artículo titulado “Who Says What to Whom on Twitter”[19], descubrieron que sólo 20 mil tuiteros de élite —menos de 0.05 por ciento del total de usuarios registrados— atraían casi 50 por ciento de toda la atención en Twitter. ¡En números redondos, estamos ante una relación de 50/0![20]


      ¿Puedes adivinar qué proporción de los libros publicados implica 50 por ciento del total de las ventas? ¿O qué proporción de las empresas suman la mitad del valor total de todos los negocios? ¿O qué porcentaje de las drogas legales suman la mitad de las ventas mundiales?


      La mayoría de las personas piensa que entre 5 y 20 por ciento de libros, empresas o medicamentos representan la mitad del valor total de sus respectivos mercados. No obstante, la respuesta correcta que nos dan Nassim N. Taleb y otros colegas en el número de octubre de 2009 del Harvard Business Review, indica que en todos los casos el resultado es menor a 1 por ciento: “Menos de 0.25 por ciento de todas las empresas del mundo representan cerca de la mitad de la capitalización de mercado; menos de 0.2 por ciento de los libros dan cuenta de casi el total de las ventas, y menos de 0.1 por ciento de las drogas legales generan poco más de la mitad de las ventas de la industria farmacéutica.”[21]


      Si analizamos el crecimiento del ingreso en Estados Unidos, según lo reportaba la Oficina Presupuestaria del Congreso en octubre de 2011, encontramos que hay una tendencia social aún más extrema y preocupante. De 1983 a 2011, tras ajustar los cálculos por inflación, los ingresos estadounidenses crecieron 62 por ciento, un incremento muy alto en términos históricos. Sin embargo, la mayoría de los estadounidenses no sienten la mejoría. La razón de ello es simple: resulta que 20 por ciento de los ciudadanos estadounidenses peor pagados disfrutó de un incremento de sólo 18 por ciento a lo largo de esos veintiocho años, en tanto que el 1 por ciento más rico vio crecer sus ingresos en un impresionante 275 por ciento. Bastante más de la mitad del incremento total de las ganancias lo acaparó el 1 por ciento de la población.[22]


      En otro ejemplo, el historiador Niall Ferguson llama la atención sobre la destacada influencia intelectual de los judíos en Estados Unidos:


      El papel de los judíos en la vida intelectual de Occidente en el siglo XX —especialmente en Estados Unidos— fue desproporcionado… Constituyendo 0.2 por ciento de la población mundial y 2 por ciento de la población estadounidense, los judíos ganaron 22 por ciento de todos los premios Nobel, 20 por ciento de las medallas Field en el campo de las matemáticas y 67 por ciento de las medallas John Clarcke Bates para economistas menores de 40 años. Los judíos también obtuvieron 38 por ciento de los premios Oscar para Mejor Director, 20 por ciento de los premios Pulitzer para no ficción y 13 por ciento de los Reconocimientos a la Labor Vitalicia de los Grammy.[23]


      Existen muchos otros ejemplos de minorías que ejercen influencia desproporcionada en relación con sus modestos números:


       


      • En 1999, dos investigadores de la corporación Xerox descubrieron que 5 por ciento de los sitios web sumaban 75 por ciento de todo el tráfico de Internet; 7 por ciento de los sitios tienen 80 por ciento de tráfico, y sólo 119 sitios web (mucho menos de 1 por ciento del total) concentra un impactante 32 por ciento de los visitantes totales.[24] Y desde entonces la red ha seguido ese patrón de concentración. Sólo piensa en el ascenso incesante de Yahoo y Google, ambos sitios millones de veces más conectados que tu sitio web o el mío.


      • Sólo 1.5 por ciento de las lenguas del mundo son habladas por 90 por ciento de las personas.


      • Un estudio sobre 300 películas estrenadas durante 18 meses, encontró que cuatro de ellas —1.3 por ciento— fueron responsables de 80 por ciento de los ingresos de taquilla.[25]


      • En el discurso cotidiano, menos de 1 por ciento de las palabras se utilizan 80 por ciento del tiempo.


      • El delicioso Bill Bryson nos dice que existen 30 mil especies vegetales comestibles en nuestro planeta. Sin embargo, sólo 11 de ellas suman 93 por ciento de todo lo que comemos —lo que nos da una proporción redondeada de 93/0 (dado que 11 es 0.04 por ciento de 30 mil). ¿Puedes nombrar esas 11 plantas? Yo mencioné papas, trigo, maíz, arroz, frijoles y cebada.[26]


      • El escritor de novelas de suspenso David Baldacci dice que 3 por ciento de los códigos postales de Washington D. C. aportan más de 70 por ciento de los crímenes violentos en la ciudad.[27]


       


      ¿Y qué decir de la “larga cola”?


      En 2006, Chris Anderson propuso dos nuevas ideas en su influyente libro The Long Tail:[28]


       


      • Internet permite que las películas menos populares, la música menos escuchada y los libros menos vendidos, además de otros artículos, den ganancias, un nuevo fenómeno cultural. Por supuesto, dice, siempre tendremos los grandes éxitos, pero los bajos costos de inventario de Internet permiten una “larga cola” de artículos oscuros, o para especialistas, que se venden para satisfacer una demanda que antes no se atendía. La tienda de discos más grande del mundo tiene unos 15 mil álbumes, pero Amazon ofrece 250 mil, en tanto que iTunes dispone de una lista de millones de pistas individuales para ser descargadas.


      • Más aún, Anderson afirma que la “larga cola” será más gruesa, puesto que los artículos sin ventas espectaculares comprenderán cada vez más una mayor proporción de la actividad. Sugiere que el mercado masivo se fragmentará en diversos mercados de nicho, como ha pasado con la televisión. Si sucede, el dominio de los éxitos comerciales disminuirá… y el Principio perderá efecto.


       


      La gran virtud de la tesis de Anderson consiste en que puede ponerse a prueba. Desde que su libro se publicó, cierto número de estudios se han dado a la tarea no sólo de estudiar la rentabilidad relativa de los éxitos (la cabeza de distribución) y los no éxitos (la larga cola), sino también la forma en que el equilibrio entre ambas ha cambiado con el paso del tiempo.


      Para un artículo titulado “Should You Invest in the Long Tail?”[29], que apareció en el número de julio-agosto de 2008 del Harvard Business Review, la investigadora Anita Elberse analizó datos obtenidos de Rhapsody, un sitio web que cobra una tarifa fija mensual para tener acceso en línea a más de un millón de piezas musicales. El 10 por ciento más solicitado de las canciones comprendía 78 por ciento del total reproducido (un patrón 78/10), en tanto que el 1 por ciento más solicitado equivalía a 32 por ciento de todas las reproducciones (32/1). Al analizar los datos obtenidos por Nielsen SoundScan sobre ventas totales de música, tanto en forma física como en formato digital, acaecidas entre enero de 2005 y abril de 2007, Elberse descubrió un periodo de cambio rápido en que las unidades vendidas en línea pasaron de constituir una tercera parte a dos terceras partes del total. Era obvio que la cola se hacía mucho más larga, conforme Internet permitía que los clientes compraran piezas de artistas poco conocidos, como el saxofonista de jazz Kirk Whalum y el grupo independiente de rock Dears. Elberse escribió: “La concentración de venta de canciones en formato digital es más fuerte de modo significativo que las ventas de discos físicos… Conforme crece la proporción de unidades digitales mes a mes, también crece el grado de concentración en ventas. De nuevo, la cola se alarga pero se aplana… un grupo aún más pequeño de títulos más vendidos sigue abarcando gran parte de la demanda general.”[30]


      Elberse también analizó las rentas de DVD usando datos de Quickflix, proveedor australiano. Una vez más, la primera mitad de la tesis de Anderson probó estar en lo correcto: entre los años 2000 y 2005, el número de títulos en DVD rentados, sólo una o dos veces a la semana casi se duplicó.


      Sin embargo, en el mismo periodo, el número de títulos que no obtuvo venta alguna en una semana determinada se cuadruplicó. Así, la cola representa un número de títulos que se venden muy rara vez o nunca y se incrementa rápidamente. En lugar de engrosar la cola, ésta se torna mucho más larga y plana… Más aún, nuestra investigación demostró que el éxito se concentra cada vez en menos títulos de gran venta, constituyendo la parte alta de la curva de distribución. Entre 2000 y 2005, el número de títulos que constituye 10 por ciento de mayor venta semanal, cayó más de 50 por ciento, un incremento en la concentración común en los mercados en que el ganador se lleva todo.[31]
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