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			Prólogo 

			Posiblemente la pregunta más importante que un líder actual se plantea es: ¿cómo se construye una organización que opere de manera impecable y, además, evolucione rápidamente; que obtenga resultados excelentes hoy y que cambie con la rapidez suficiente como para mantener su hegemonía en el futuro?

			Aquí no cabe elegir. Vivimos en un mundo en el que no hay refugio posible para la mediocridad, donde los competidores explotan inmediata e implacablemente cualquier debilidad operativa. Se trata de una época de cambios radicales, un mundo en el que el futuro es cada vez menos una extrapolación del pasado. Así que lo que importa no es solo la ventaja competitiva de una organización en un momento dado, sino su ventaja evolutiva a lo largo del tiempo. El problema es que casi todos sabemos mucho más sobre cómo montar una organización operativa a corto plazo que sobre cómo dotarla de la salud y vitalidad necesarias para prosperar a largo plazo. 

			En la mayoría de los sectores, son los recién llegados quienes aportan una mayor proporción de valor de mercado y de nueva riqueza. Si se derrumban las barreras que tradicionalmente protegían a los ya instalados de la embestida de la destrucción creativa, las que en algún momento fueron grandes empresas se ven obligadas a ponerse a la defensiva. 

			Resulta que muchas empresas no eran tan invencibles como se creían y dependían excesivamente de la ignorancia del consumidor, monopolios de distribución, asimetrías del conocimiento y otras fuentes de fricción económica que también se van esfumando rápidamente. 

			En este entorno hipercompetitivo e hiperdinámico las organizaciones avanzan o retroceden, sin posibilidad de permanecer estáticas. Ir mejorando ya no basta; hoy en día una empresa debe ser capaz de cambiar (cuestionar de manera proactiva y modificar las bases implícitas de su modelo de negocio). El problema es que los procesos de gestión heredados por la mayoría de las organizaciones contribuyen poco a la causa del cambio proactivo. 

			Para crear organizaciones que sean realmente adaptables, innovadoras y constituyan un lugar interesante y emocionante en el que trabajar –en suma, organizaciones saludables– es necesario replantearse profundamente la forma en que proyectamos nuestras organizaciones. En mi libro, El futuro del management, abogaba por una innovación radical en la gestión. Ahora Scott y Colin llevan esta idea más lejos todavía. Con este trabajo incisivo y meticuloso se proponen salvar nuestra laguna de conocimiento cuando se trata de crear una organización que pueda operar a corto plazo y prosperar a largo plazo. Juntos cuentan con casi cuatro décadas de experiencia profesional ayudando a distintas organizaciones en la búsqueda de un mejor desempeño y una mejor salud. Han trabajado con organizaciones de todo tipo –públicas y privadas, grandes y pequeñas– en todo el mundo. Para escribir este libro se han nutrido de su experiencia, de la de decenas de colegas de McKinsey y de una amplia labor de investigación.

			El resultado, Más allá del desempeño, es mucho más que una guía para liderar con éxito un programa de cambio. Constituye un manifiesto que engloba una nueva forma de pensamiento empresarial. Scott y Colin identifican los componentes esenciales de la salud empresarial a largo plazo y a continuación proceden a diseñar un plan claro que, si se sigue, ayudará a cualquier empresa a ser más potente y dinámica: fundamentalmente, a convertirse en una empresa procambio. Tal y como señalan los autores, el éxito empresarial nunca ha sido tan frágil como ahora. En esta obra encontrará una gran cantidad de ideas que le pueden ayudar a reducir las probabilidades de que su empresa termine engullida por las vertiginosas mareas del cambio. 

			Los puntos fuertes de este libro son numerosos: sus conclusiones no son corazonadas, sino profundas verdades contrastadas de forma empírica; Scott y Colin saben lo que hace que una compañía goce de buena salud.

			En primer lugar, cuentan con los datos que demuestran la relación entre determinadas competencias empresariales y un buen desempeño. Se han servido de una base de datos única elaborada con los resultados de encuestas realizadas a cientos de miles de ejecutivos que han proporcionado información sobre su modo de trabajar. Este estudio se ha desarrollado a lo largo de diez años. Su alcance no tiene precedentes y sus conclusiones son revolucionarias. Las respuestas de las encuestas, junto con los datos relativos al funcionamiento de cada empresa a lo largo del tiempo, han permitido a Scott y Colin, y a sus colaboradores determinar qué combinaciones de prácticas de gestión llevan a las empresas a destacar de forma duradera.

			En segundo lugar, las perspectivas de los autores se han forjado en el crisol de la práctica en el mundo real. Se incluyen decenas de reveladoras anécdotas que dan forma y solidez al marco conceptual del libro. Una de mis favoritas: cómo utilizar una «cascada de historias» para crear una trama común convincente sobre la necesidad de cambio. Los autores van más allá de la sabiduría convencional con el fin de ofrecer nuevas perspectivas y consejos prácticos para la creación y ejecución de una historia de cambio, como, por ejemplo, utilizar cinco niveles de significado –desde lo íntimamente personal a lo más social– y permitir que los empleados «emitan su propio boleto de lotería» para crear una sensación de propiedad compartida por convertir la historia en realidad en cada una de sus áreas de influencia (ver capítulo 3 para más detalles). Es esa capacidad para construir desde la base de las prácticas establecidas llevándolas a un nivel superior de eficacia lo que posiciona de forma sólida a esta obra en la tradición de clásicos de la gestión como En busca de la excelencia o Creadas para durar.

			En tercer lugar, las ideas más importantes de los estudios recientes sobre cambio y renovación empresarial forman parte del tejido profundo de este libro. Colin, desde mi punto de vista, lleva una vida paralela como académico, lo que le lleva a dominar tanto la teoría como la práctica. Scott ha sido durante mucho tiempo un innovador en gestión, sirviéndose de las últimas investigaciones en campos tan dispares como la teoría del caos y la psicología cognitiva, para desarrollar nuevas herramientas y técnicas que permitan a los líderes realizar ese cambio real de sus organizaciones. Con el apoyo de muchos colegas, han leído más de 900 libros y artículos para escribir esta obra, ahorrándole a usted esa tarea. He aquí el trabajo de estudio que más utilidad le puede reportar de forma accesible y digerible. 

			Por último, los argumentos que se plantean en este libro son claros y concisos, pero en modo alguno simplistas. Cambiar las cosas de verdad nunca es fácil ya que siempre supone un esfuerzo complejo, peligroso y desgarrador. Y los autores lo saben. En el tiempo que he pasado con ellos –promoviendo grandes grupos de discusión en Ámsterdam, realizando entrevistas con ellos en Londres o debatiendo el estado del mundo de la gestión en torno a la mesa de la cocina de mi casa en California– siempre los he visto como maestros del cambio con demostrada experiencia. Por eso no encontrará ninguna poción mágica en esta obra. Lo que sí encontrará son maneras de afrontar, de forma directa y con creatividad, los desafíos que supone superar la parálisis y adoptar el cambio. Scott y Colin aportan anécdotas de cambio, rigor académico, investigación empírica, hechos concretos e ideas creativas y novedosas sobre qué hace evolucionar y prosperar a una empresa a largo plazo. 

			Como líderes de la práctica de Organización de McKinsey & Company, Scott y Colin también están muy involucrados en el trabajo de Management Innovation eXchange (www.managementexchange.com). MIX es la primera plataforma del mundo de innovación abierta diseñada para estimular la aparición de nuevos enfoques de gestión. Así que si este libro despierta en usted alguna nueva idea sobre cómo construir una empresa realmente adecuada para el futuro, tómese un momento y comparta esa idea con la comunidad MIX: así ayudará al desarrollo del proyecto iniciado por los autores.

			Desde hace mucho tiempo, albergo la convicción de que las limitaciones del ser humano no proceden de sus recursos sino de sus aspiraciones. Los autores de Más allá del desempeño también lo creen así. Saben que en el corazón de toda transformación de éxito se esconde un sentido profundo de determinación. Si su objetivo es crear una organización de alto desempeño y saludable adecuada para el futuro, le animo a que pase esta página y se adentre en el libro. 

			Gary Hamel

		

	
		
			Introducción 

			Encontrar la excelencia

			¿Cuál es el mayor invento de todos los tiempos? En nuestra opinión, no es la rueda, sino la organización: personas que trabajan juntas con el fin de alcanzar un objetivo común. Una organización puede lograr hazañas muy superiores a las que pueden alcanzar los individuos por sí solos. A medida que los miembros de cada generación van encontrando mejores maneras de trabajar juntos, la organización alcanza niveles apenas imaginables unas décadas antes. Y cuando se producen mejoras en la eficacia de nuestras organizaciones –ya sean empresas privadas, Gobiernos, agencias públicas, organizaciones benéficas, grupos de comunidad, partidos políticos o instituciones religiosas–, estas ganancias se traducen en beneficios para el conjunto de la sociedad. Innovaciones tales como la producción en masa, el transporte público, los viajes espaciales, internet o la elucidación del genoma humano son producto de la organización humana. 

			De hecho, el libro que ahora sostiene entre sus manos es también producto de la hazaña colectiva de una organización: muchos colegas y amigos han trabajado con nosotros en busca de este progreso de la vanguardia de la teoría de la gestión. Para Colin, este libro representa la culminación intelectual de su liderazgo al frente del programa global de la práctica de Organización de McKinsey. Para Scott es un manifiesto para el enfoque de la gestión que tanto tiempo ha defendido y practicado e incluso sobre el que, en ocasiones, ha construido su carrera. 

			Pero no escribimos Más allá del desempeño para nosotros, sino para usted. Si es un líder que quiere cambiar las cosas para mejor, este libro es lo que necesita. Si quiere dejar un legado profundo y duradero para su organización y sus accionistas, este libro le ayudará a hacerlo. Los conceptos y enfoques que describimos son amplios y aplicables a cualquiera que esté al frente de otros en una organización, ya sea como CEO de una compañía, socio director de una empresa de servicios profesionales, alto cargo en el sector público, o responsable de un grupo activista, una organización no gubernamental o una entidad benéfica. 

			Si bien esperamos que todo líder que lea el libro obtenga algún provecho, nos gustaría que su impacto llegara mucho más lejos. Si podemos ayudar a mejorar la manera en que se gestionan las organizaciones, esperamos, de algún modo, poder también ayudar al progreso de la sociedad. Creemos firmemente que trabajando en equipo se puede conseguir en el futuro mucho más de lo que somos capaces de obtener hoy en día. 

			Máxima ventaja competitiva

			Este libro explica, desde el punto de vista teórico y práctico, lo que significa conseguir la excelencia en el liderazgo y la dirección de organizaciones. Aunque se han escrito ya numerosos libros sobre este tema, creemos que ninguna obra anterior ofrece lo que intentamos presentar. Nuestro enfoque combina dos puntos de vista: el primero es la consideración estática de equilibrio estable, de excelencia corporativa en el que los buenos resultados son sustentables; el segundo punto de vista atiende a la dinámica de transición necesaria para alcanzar ese estado. Este esfuerzo en el ámbito de la gestión se asemeja, quizá, al intento de los físicos modernos de combinar la física clásica de Newton con la física subatómica con el fin de avanzar en ese campo y conseguir un entendimiento más profundo de la naturaleza fundamental de la realidad. De una manera muy similar, combinando la visión estática y dinámica, pretendemos lograr un mejor entendimiento de la naturaleza fundamental de las organizaciones. 

			Con ese fin, queremos cambiar la ciencia oficial de la teoría de la gestión. A continuación, aprenderá lo que no se enseña, al menos hasta ahora, en los cursos de gestión y administración. Nuestro mensaje principal es que es tan importante la atención a la salud corporativa –que nosotros definimos como la capacidad de una organización para alinearse, operar y renovarse más rápidamente que sus competidores– como la prestada de manera tradicional a los parámetros del desempeño empresarial. Y esto se debe a que, tal y como explica Sir William Castell, presidente de Wellcome Trust, «las organizaciones que gozan de buena salud hacen las cosas más rápido, mejor y generando un mayor impacto que las que no la tienen»[1].

			En este libro aprenderá a amoldar a su organización sus aspiraciones en materia de desempeño y salud. Sabrá valorar hasta qué punto está lista su organización para cambiar y así poder alcanzar tales aspiraciones. Podrá desarrollar un plan potente para llevar a su organización desde el lugar en que se encuentra hoy al lugar en el que quiere que esté. Dominará lo necesario para implantar ese plan con éxito. Y descubrirá cómo ayudar a su organización a llevar a cabo una transición gradual hasta un estado autosuficiente de mejora continua de su desempeño y salud. En resumen, esta obra es una guía práctica para aprovechar todo el potencial de su organización. 

			A diferencia de otros libros sobre administración de empresas, esta obra no pretende que estudie cómo alcanzaron el éxito otras organizaciones para que luego aplique la receta a su propio contexto. ¿Cuántas empresas han analizado cómo General Electric replica su modelo de negocio en diversos sectores? ¿Cómo consigue ofrecer sus vuelos de bajo costo Southwest Airlines? ¿Cómo fija sus niveles de servicio al cliente Ritz-Carlton? ¿Cómo gestiona sus diversas marcas Procter & Gamble, sin conseguir por ello replicar el éxito que han logrado todas estas compañías? La respuesta es «demasiadas». Aunque siempre podemos aprender cosas útiles de los demás, la receta para alcanzar la excelencia en una organización concreta es específica para su contexto: su historia, las competencias y pasiones de sus integrantes, su entorno externo y sus aspiraciones. Crear y mantener su propia receta –una que se adecúe de manera única a esos factores– es lo que genera unos resultados que sus competidores no pueden copiar (o que lo harán por su cuenta y riesgo). Aquí es donde se encuentra, en nuestra opinión, la máxima ventaja competitiva.

			Los elementos que conforman la actual economía globalizada han debilitado, o incluso eliminado, las fuentes habituales de ventaja competitiva. Piense en la disponibilidad inmediata, a menudo gratuita, de información que se nos facilita a través del sorprendente crecimiento internacional (superior al 20% anual) del acceso a internet por banda ancha[2]. Este acceso inmediato a la información mina la ventaja que tradicionalmente algunas empresas conseguían mediante mejores estrategias o activos superiores, que ahora se pueden copiar con gran rapidez y eficacia. La ventaja competitiva del siglo XXI deriva cada vez más de activos intangibles difíciles de copiar, como pueden ser la cultura corporativa o la eficacia del liderazgo. Saad Al-Barrak, antiguo CEO de Zain, empresa de telecomunicaciones con sede en Kuwait, lo explica así: «En Occidente ya no se puede crear una ventaja competitiva con un producto o servicio nuevo, porque todo el mundo seguirá nuestros pasos. El nivel de desarrollo es tan alto y el acceso a los recursos tan rico que en muy poco tiempo se puede clonar un producto o servicio. Pero clonar una comunidad requiere todo el tiempo del mundo[3]».

			Por qué es importante para el negocio

			El ritmo de cambio en el mundo de los negocios está aumentando más rápidamente que nunca. Piense en cuánto tiempo permanece en el S&P 500 una empresa media. En 1955 la estimación era de 45 años; en 1975, de 26 años y, en 2009, de 17 años[4]. Según esta evolución, la mitad de las empresas del S&P 500 incluidas en 2010 probablemente habrán desaparecido del mismo antes de 2020. Es más, en los últimos años muchas empresas muy conocidas no solo han desaparecido de un determinado índice bursátil, sino que se han extinguido por completo, como le sucedió a Enron, Digital Equipment Corporation, Lehman Brothers, Arthur Andersen o British Leyland. ¿Cuáles de las que hoy son muy conocidas no existirán en diez o veinte años? En una época de rápidos y profundos cambios económicos, esta pregunta es una de las más difíciles de responder. 

			En el momento en que escribimos estas líneas, el mundo parece estar emergiendo de la mayor crisis económica desde la Gran Depresión de los años treinta. Nadie sabe cómo evolucionará la situación a ciencia cierta, pero sí se prevé que la «nueva normalidad» se caracterice por una mayor volatilidad e imprevisibilidad tanto de los mercados de capital, como de la confianza de los consumidores y de las políticas estatales. La observación de Charles Darwin de que «el más fuerte gana a expensas de sus rivales debido a que logra adaptarse mejor a su entorno» puede haberse convertido en un cliché en la bibliografía que aborda la gestión del cambio, pero nunca ha sido tan cierta en el mundo de los negocios. 

			La capacidad de dirigir una organización con dinamismo para que pueda tanto moldear su entorno como adaptarse rápidamente al mismo, se está convirtiendo en la mayor fuente de ventaja competitiva del siglo XXI. 

			El éxito consiste en vencer no solo en el mercado de los consumidores, sino en el de los empleados con talento. La función de las empresas en la sociedad está cambiando. Trabajamos más y socializamos menos, por lo que el tiempo que nos queda para las actividades en las que de manera tradicional participamos con nuestras familias, comunidades o instituciones religiosas está disminuyendo. Como consecuencia, nuestro sentido de objetivo e identidad cada vez deriva más del lugar de trabajo (nuestro empleo) y del mercado (los productos y servicios que adquirimos).

			Por lo tanto, el trabajo ocupa un lugar central en nuestras vidas. ¿Pero qué esperamos de él? Para responder a esta pregunta hemos encuestado a más de 5,000 ejecutivos, de entre los 200 puestos más altos de sus respectivas empresas, y les hemos preguntado qué factores consideraban esenciales para decidir unirse, permanecer o abandonar una compañía. Entre los factores mejor posicionados se encuentran: «libertad y autonomía» y «desafíos emocionantes». Más de la mitad de los incluidos en la muestra eligieron estos factores, mientras que menos de un cuarto de los encuestados eligieron «compensación total alta». Entre los factores de menor popularidad se encontraban «seguridad laboral» (seleccionado por un 8%) y «ritmo razonable y bajo nivel de estrés» (elegido por el 1%). El mensaje que extraemos es que los empleados con talento no se conforman con ser un mero engranaje en una maquinaria fabricada para alcanzar determinadas cifras cada trimestre. Quieren trabajar en entornos de trabajo dinámicos donde se sientan capacitados para llevar a cabo cambios positivos y valiosos. Como apunta Adam Crozier, antiguo CEO de Royal Mail, «la gente busca un sentido de pertenencia, un propósito […]. Cuando alguien termina la universidad se pregunta: “¿Quiero pertenecer a esto? ¿Veo un futuro aquí? ¿Qué clase de formación ofrecen? ¿Qué hacen por la comunidad?”[5]». Otro CEO, Roberto Setúbal, de la brasileña Itaú Unibanco, coincide: «La gente con talento no viene aquí simplemente a realizar tareas. Quieren ofrecer sus ideas, debatir con libertad, crecer profesionalmente y contribuir al futuro de la compañía[6].

			¿Entonces, estamos mejorando en el hecho de crear contextos con sentido en los que las personas puedan trabajar? Desgraciadamente no. De hecho, estamos empeorando en ese aspecto. Pensemos en la satisfacción laboral en Estados Unidos, por ejemplo. En 1987, el 61% de los empleados afirmaba estar satisfecho con su trabajo. En 2000, esa satisfacción había bajado al 51%. Avanzamos hasta 2009 y el índice disminuye hasta el 45%[7].

			Esta tendencia se repite en todos los grupos de edad e ingresos. Pero, aunque menos satisfechos, ¿somos al menos más productivos? Tampoco: entre 1995 y 2009 la producción empresarial de Estados Unidos tuvo un aumento más lento que en ningún otro ciclo de quince años desde 1950[8]. La gran mayoría de las economías de mercado desarrolladas muestran una tendencia similar. 

			Justo cuando nuestras economías emergen de una recesión, ser capaces de liderar y gestionar nuestras empresas de un modo que resulte estimulante a los empleados y les ayude a ser más productivos se torna más importante que nunca. Una encuesta realizada por Ipsos MORI a cien altos directivos de las 500 mayores empresas del Reino Unido mostraba que atraer, motivar y retener a los mejores empleados era la prioridad número uno para cualquier negocio, por delante de mejorar la eficiencia o de contar con la estrategia adecuada[9].

			Por qué es importante para la sociedad

			Si miramos más allá del mercado y pensamos en los clientes y el talento de la sociedad en general, vemos que la excelencia de las organizaciones nunca había sido tan importante. En el proceso político, por ejemplo, los líderes que se comprometen a cambiar están logrando niveles sin precedentes de participación pública. Esta participación no surge tanto de su carisma personal como de la convicción, cada vez más compartida, de que los planteamientos vigentes en sanidad, educación, regulación económica, relaciones exteriores y otros aspectos fundamentales no están funcionando. 

			En Estados Unidos, el presidente Obama fue elegido por su promesa de un cambio a gran escala de todo el sistema político. En Francia, el presidente Sarkozy llevó a cabo el mayor proyecto de transformación jamás realizado en el sector público de su país. En el Reino Unido, los líderes políticos impulsaron una serie de reformas para cambiar el funcionamiento de las instituciones públicas mediante nuevos acuerdos de servicio entre los ministerios y el Gobierno central, un proceso de toma de decisiones descentralizado y un esfuerzo general por mejorar sus competencias[10]. En Malasia, el primer ministro Najib Tun Razak ha puesto en marcha un programa para mejorar la eficacia del Gobierno y aumentar su nivel de responsabilidad, como parte de la misión del país de convertirse en una nación plenamente desarrollada antes de 2020. Estos casos no son más que una pequeña muestra de las reformas generalizadas que están teniendo lugar a nivel gubernamental en todo el planeta. 

			Fuera del terreno político, las ONG continúan enfrentándose a desafíos como conseguir un medio ambiente sustentable y ayudar al mundo en vías de desarrollo a romper los ciclos de pobreza, corrupción y deficiencia educativa. 

			En todo el mundo son al menos cinco los factores que están impulsando un cambio generalizado: la diferencia histórica entre el crecimiento económico del mundo desarrollado y el mundo en vías de desarrollo; la necesidad imperiosa y sin precedentes de las economías maduras de elevar su productividad para mantener sus niveles de vida; el crecimiento de nuevas redes de comunicación y comercio de una complejidad inimaginable hasta ahora; el desafío cada vez más urgente de equilibrar el crecimiento económico con la sostenibilidad medioambiental; y el protagonismo creciente de los Gobiernos en la regulación de los mercados y en el desarrollo económico. Estos factores probablemente continuarán impulsando cambios durante décadas. 

			La manera en que respondamos a estos desafíos afectará profundamente a nuestro futuro. ¿Se sustentarán nuestros esfuerzos en la excelencia de las organizaciones? ¿Cuáles son sus probabilidades de éxito? ¿Cuál sería la consecuencia si no logran ese éxito? ¿Cuál será el costo social? ¿Quién cargará con él?

			Cuando se pierde la excelencia

			Hace casi tres décadas, Tom Peters y Robert Waterman, de McKinsey, publicaron el que se convertiría en uno de los libros de negocios más vendidos y de mayor influencia de todos los tiempos, En busca de la excelencia: Lecciones de las empresas mejor gestionadas de Estados Unidos. Quizá, el legado más importante de la obra es su famoso «marco de las 7 S». Tras examinar 43 de las 500 mejores empresas de Estados Unidos incluidas en la lista de la revista Fortune, Peters y Waterman identificaron siete factores presentes en la organización eficaz y holística de una empresa: estrategia, estructura, sistema, personal, habilidades, estilo y valores compartidos. 

			Desde dicha obra se han publicado aluviones de libros de negocios que ofrecen variadas definiciones de la excelencia de las organizaciones y teorías sobre cómo se consigue. Uno de los ejemplos más conocidos es el libro de 1994 de Jim Collins y Jerry Porras, Creadas para durar, que analizaba patrones presentes en 18 compañías de éxito. 

			Desafortunadamente, parece que las recetas para la excelencia que ofrecían estas publicaciones históricas no garantizan en modo alguno la supervivencia. Es revelador lo que ha sucedido con las excelentes empresas elogiadas en las páginas de En busca de la excelencia y Creadas para durar. En 2006 –mucho antes de la reciente crisis financiera– el 20% ya no existía, el 46% luchaba por sobrevivir y solo el 33% continuaba registrando resultados excelentes[11].

			¿Por qué? No todos estos cambios de suerte pueden atribuirse a las propias empresas, por supuesto. El desempeño de una empresa lo generan en parte las fuerzas macroeconómicas, el atractivo del sector y la suerte. Pero también influyen las decisiones que toman los líderes, lo que hacen y dejan de hacer, y la manera en que dirigen la organización, que son las cosas que cada líder puede controlar. 

			Nuestra investigación, como mostramos en el capítulo 1, sugiere que muchas empresas caen en desgracia por una parcialidad excesiva hacia una perspectiva estática de gestión del desempeño. Sincronizan sus factores de «marco de las 7 S» con el fin de alcanzar objetivos trimestrales y anuales en vez de adoptar una perspectiva más dinámica que comprenda no solo el desempeño de la empresa, sino también su estado de salud: su capacidad de alinearse, operar y renovarse más rápidamente que la competencia. 

			Y si las organizaciones tienen que adoptar una perspectiva más dinámica de la excelencia, ¿cómo pueden conseguirlo? Esto nos lleva a analizar cómo los líderes propician cambios rápidos y profundos, y cómo implantan culturas de mejora continua. 

			En 1996, cuando John Kotter publicó Liderando el cambio –considerada por muchos la obra fundamental sobre la gestión del cambio– afirmaba que solo el 30% de los programas de cambio tenían éxito. Quince años después, podemos elegir entre más de 25,000 libros sobre el cambio empresarial, y entre cientos de cursos de negocios sobre cómo liderar y gestionar ese cambio. A pesar de esta abundancia de consejos, todos los estudios disponibles sugieren que –sí, lo ha adivinado– aún hoy solo uno de cada tres programas lo consigue. Parece que el campo de la gestión del cambio no ha cambiado un ápice.

			Solo un tercio de las empresas excelentes continúan sobresaliendo a largo plazo. Y es aún menor la proporción de programas de cambio que funcionan. ¿Por qué? No aseguramos tener todas las respuestas, pero llegados a este punto en nuestros esfuerzos de investigación, confiamos en poder ofrecer consejos perspicaces (más allá del sentido común) y pragmáticos (fácilmente aplicables) que ayudarán a los líderes a vencer esos pronósticos y lograr una excelencia sustentable para sus organizaciones. De hecho, hemos observado tantos casos de éxito en numerosos sectores diferentes y con puntos de partida tan dispares aplicando los enfoques que proponemos, que consideramos que la transformación exitosa y la excelencia sustentable se encuentran al alcance de casi cualquier organización. 

			La ciencia de la organización

			En el mundo de la gestión abundan las opiniones y conjeturas. Para escribir este libro, nos hemos esforzado no solo en nutrirnos de nuestra experiencia como consultores de gestión, sino también en asegurarnos de que nuestros argumentos sean tan objetivos y estén tan respaldados por hechos como sea posible. Mientras que En busca de la excelencia se basaba en el estudio de 43 empresas estadounidenses y Creadas para durar en 18 casos, esta obra se basa en un banco de pruebas mucho más amplio. Nos hemos servido del resultado de estudios sobre los factores de desempeño y salud empresarial con respuestas de más de 600,000 encuestados de más de 500 organizaciones en todo el mundo, de las entrevistas a más de 6,800 CEO y altos ejecutivos sobre su experiencia en un proceso de transformación, de las críticas de más de 900 libros y artículos de publicaciones académicas, de entrevistas individuales a treinta CEO y otros altos ejecutivos que han compartido con nosotros su experiencia personal en el liderazgo del cambio y la gestión del desempeño de sus empresas, de nuestros datos y experiencias con más de cien clientes con los que McKinsey ha trabajado en proyectos específicamente relacionados con el desempeño y la salud de sus empresas, y, por último, de la estrecha colaboración de cuatro eminentes académicos que nos han ayudado a cuestionar y reforzar nuestras conclusiones. De hecho, estamos seguros de que Más allá del desempeño representa la culminación de uno de los esfuerzos de investigación más exhaustivos que se han acometido jamás en este campo. Somos conscientes de que la mayor parte de nuestros lectores estarán más interesados en las lecciones prácticas que se pueden extraer de esa investigación que en la investigación en sí, por lo que la mayor parte del libro se centra en ayudar a los líderes a obtener mejores resultados en sus organizaciones. 

			No obstante, en el capítulo 2 ofrecemos algunos detalles de nuestras fuentes y métodos para quien pueda estar interesado en nuestro enfoque técnico y su base documental. Otros lectores puede que quieran simplemente hojear dicha sección para entender la base de evidencias sobre la que se sustentan nuestras afirmaciones. 

			Si este libro ayuda a más organizaciones a alcanzar la excelencia y mantenerse en ella, habrá cumplido su propósito. Si además favorece a alguien a progresar más rápido a la hora de afrontar los principales asuntos sociales y políticos de nuestro tiempo, habremos conseguido cuanto podíamos esperar. Pero dejando a un lado estas ambiciosas aspiraciones, si cuando termina de leer esta obra se siente más preparado para marcar una diferencia significativa en el mundo a través de su manera de liderar y gestionar su organización, consideraremos logrado el objetivo que nos hemos propuesto.
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            La gran idea

			Desempeño y salud

			A principios de 2004, Coca-Cola atravesaba ciertas dificultades. Desde la muerte del CEO Roberto Goizueta en 1997, la fortuna de la compañía había sufrido un descenso considerable. En ese periodo de siete años el desempeño total para los accionistas de la marca se había mantenido en un -26%, mientras que su gran rival, PepsiCo, conseguía un estupendo retorno del 46%. Dos nuevos CEO habían pasado por la compañía. Ambos habían emprendido sendos intentos de transformación que fracasaron, despertando el desencanto y cinismo de los empleados. Se iniciaba un éxodo de talentos, ya que los titulares de puestos clave intentaban unirse a equipos ganadores en alguna otra compañía. 

			En ese momento en modo alguno favorable, llegó a la escena Neville Isdell. Como vicepresidente de Coca-Cola Hellenic Bottling Company, la segunda mayor embotelladora del mundo en ese momento, había disfrutado de una larga y exitosa carrera en el sector. Tras retirarse de ese puesto, vivía en Barbados dirigiendo su propia compañía de inversiones y prestando servicios de consultoría. Sin embargo, la oportunidad de liderar la transformación de un icono como Coca-Cola era un cebo muy atractivo y rápidamente se instaló en la planta de dirección de la sede de la compañía en Atlanta. 

			Isdell tenía una idea clara de lo que se tenía que hacer. La compañía tenía que explotar todo el potencial de la marca Coca-Cola, generar otras nuevas marcas dominantes en el mercado de refrescos, desarrollar plataformas de bienestar y crear negocios paralelos. ¿Pero cómo podía abrir estos nuevos caminos de crecimiento cuando sus predecesores ya habían fracasado en el intento? La experiencia le decía que centrándose solo en mejorar los resultados no llevaría a Coca-Cola donde tenía que estar. Había otra dimensión igual de importante que no tenía que ver con el desempeño de la organización, sino con su salud. La moral se había desplomado, faltaban competencias, las relaciones con las embotelladoras eran tensas, la visión de la compañía no estaba clara y su otrora potente cultura de resultados flaqueaba. 

			Tras solo cien días en su nuevo puesto, Isdell anunció que Coca-Cola no llegaría a su prudente objetivo de crecimiento del 3% de sus resultados que se había fijado para el tercer y cuarto trimestres. «La última vez que busqué no había una solución mágica. Así funciona el mundo de los negocios», dijo Isdell a los analistas[1]. Más adelante, ese mismo año, Coca-Cola anunció que los ingresos del tercer trimestre habían descendido un 24%, una de las peores caídas trimestrales de la historia.

			Tras haber reconocido esta caída en los resultados, Isdell miró al frente y lanzó lo que denominó el «manifiesto para el crecimiento» de la empresa. El documento definía un camino hacia el crecimiento mostrando no solo dónde pretendía llegar la compañía, sino lo que tendría que hacer para conseguirlo, y cómo trabajarían en equipo sus empleados en el camino. Se establecieron equipos de trabajo para abordar temas relacionados con el desempeño y los resultados, como, por ejemplo, cuáles serían los objetivos y metas de la empresa y qué competencias se necesitarían para alcanzarlos. Otros equipos se ocuparían de temas relacionados con la salud de la compañía: cómo volver a «vivir nuestros valores», cómo trabajar mejor como equipo global, y cómo mejorar la planeación, la valoración, las compensaciones y el desarrollo de los trabajadores para lograr el máximo desempeño. Todo el esfuerzo se diseñó a través de un proceso de colaboración. Tal y como explicó Isdell: «La magia del manifiesto es que fue redactado en detalle por los 150 directivos superiores y que recibió las contribuciones de hasta 400 en total. Por lo tanto, era su propio programa el que iban a implantar[2]».

			No hizo falta mucho tiempo para que afloraran las ventajas de considerar de forma integrada el desempeño y la salud. El valor de las acciones se disparó desde un desempeño negativo hasta un 20% en tan solo dos años. El volumen de unidades vendidas se incrementó de 19,800 millones en 2004 a 21,400 millones en 2006, lo que equivalía a la venta de unos 105 millones de botellas de Coca-Cola más al día. En 2007, la compañía contaba con trece marcas en el escalón de los 1,000 millones de dólares, un 30% más que Pepsi. De los 16 analistas de mercado que seguían la marca en julio de 2007, trece de ellos la calificaron como sobresaliente, y los tres restantes la consideraban en línea con las expectativas.

			Este impresionante incremento de los resultados iba acompañado de mejoras visibles en lo referente a la salud de la compañía. La rotación de personal en las plantas de Estados Unidos descendió en un 25%. El compromiso de los empleados experimentó una subida que, en un estudio realizado por una empresa externa, se aclamó como mejora sin precedentes en comparación con análisis realizados en organizaciones similares. Otros parámetros analizados también reflejaban mejoras significativas: la visión de los empleados del liderazgo de la compañía mejoró en un 10% alcanzando el 64%; y la comunicación y conciencia de objetivos pasó del 65 al 76%.

			Pero donde más se percibía el cambio era en los pasillos de la compañía. En una entrevista realizada en 2007, Isdell comentaba: «Cuando me incorporé el 80% de la gente caminaba mirando al suelo. Ahora diría que eso lo hacen un 10%. Los empleados están comprometidos[3]». Cuando se jubiló en julio de 2008, pudo hacerlo entregando una compañía que gozaba de buena salud y obtenía buenos resultados. 

			1. La salud de las organizaciones

			Las medidas de Neville Isdell en Coca-Cola revelaron su entendimiento intuitivo de una de las grandes paradojas de la gestión. Cuando se trata de alcanzar la excelencia de resultados y mantenerla, lo que diferencia a los ganadores de los perdedores es justo, paradójicamente, centrarse en esos resultados. Los líderes con una orientación basada en el desempeño invierten de manera considerable en aquellas cosas que permiten alcanzar los objetivos fijados trimestre a trimestre, ejercicio a ejercicio. Sin embargo, tienden a descuidar las inversiones en la salud de la compañía, inversiones que deben hacerse hoy en la organización para sobrevivir y prosperar mañana.

			Quizá para sorpresa de todos, hemos descubierto que los líderes de empresas con éxito y que perduran invierten no solo en iniciativas relativas a los resultados y a corto plazo, sino en otra serie de cosas que no suponen una utilidad inmediata ni ofrecen ninguna garantía absoluta de que posteriormente compensarán. 

			En la empresa de tecnologías de la información y servicios de consultoría Infosys Technologies, por ejemplo, el presidente y principal mentor N. R. Narayana Murthy habla de la necesidad de «hacer que la gente confíe en el futuro de la organización» y «crear un ADN corporativo para el éxito a largo plazo[4]». Entonces, ¿por qué centrarse en el desempeño no es suficiente y puede incluso ser contraproducente? Para averiguarlo, vamos a analizar primero a qué nos referimos con desempeño y salud. 

			El desempeño es lo que una empresa reporta a sus accionistas o partícipes en términos financieros y operacionales, resultado que se evalúa a través de magnitudes como la utilidad operativa neta, el retorno del capital empleado, el dividendo distribuido a los accionistas, los costos operativos netos o la plusvalía de las acciones.

			La salud es la capacidad de una organización para alinearse, operar y renovarse más deprisa que sus competidores, con el fin de poder mantener resultados excelentes a lo largo del tiempo. 

			Para que una empresa logre una excelencia sustentable debe gozar de buena salud, lo que significa que tiene que gestionar de forma activa tanto su desempeño como su salud. El estudio que realizamos en 2010 sobre empresas que estaban acometiendo una transformación revelaba que aquellas organizaciones que se centraban de forma simultánea en los resultados y la salud eran casi el doble de exitosas en el proceso que aquellas que se centraban solo en la salud, y casi tres veces más que las que solo concentraban sus esfuerzos en lo relativo al desempeño[5].

			Los buenos resultados son sin duda alguna un requisito para el éxito. Ningún negocio puede prosperar sin utilidades. Ninguna organización del sector público puede continuar operando si no ofrece los servicios que la gente necesita. Pero la salud también es vital. Sin una salud de hierro ninguna empresa podrá prosperar durante diez, veinte, cincuenta años o más. 

			De hecho, nosotros diríamos que un desempeño financiero potente podría tener un efecto adverso: a veces genera cierto grado de complacencia que termina desembocando en problemas de salud poco tiempo después. En los meses anteriores al batacazo económico de 2008 los estados financieros de la mayoría de los bancos registraban máximos históricos. De igual modo, el precio récord del petróleo a más de 200 dólares el barril llevó a las principales petroleras a declarar que estaban rompiendo marcas de ganancias. Pero resultó que aquello no significaba en absoluto que los bancos y las petroleras gozaran de la mejor salud del mundo en sus organizaciones. 

			La experiencia respalda de forma sólida esta importancia de la salud corporativa. Cuando hicimos pruebas para demostrar la correlación entre el desempeño y la salud en un buen número de indicadores empresariales, encontramos un vínculo positivo sólido en todos y cada uno de los casos. Por ejemplo, las empresas en el grupo de mejor salud corporativa tienen 2.2 veces más probabilidades que las del grupo de peor salud corporativa de registrar un margen de EBITDA (ganancias antes de intereses, impuestos, depreciación y amortización) superior a la media; 2 veces más posibilidades de lograr un crecimiento del valor de su empresa en valor contable; y 1.5 veces más probabilidades de conseguir un crecimiento de sus ingresos netos por ventas superior a la media (cuadro 1.1).

			En todo el estudio los coeficientes de correlación indican que aproximadamente un 50% de la variación en resultados entre las empresas tiene que ver con la salud de cada organización. 

			Los resultados de nuestra gran muestra de compañías van acompañados de los rendimientos obtenidos por cada una de las organizaciones. En una gran petrolera multinacional, analizamos la correlación entre los resultados y la salud corporativa en 16 de sus refinerías. Comprobamos que la salud de cada una de ellas generaba el 54% de la variación de los resultados (cuadro 1.2). 

			La relación entre desempeño y salud es tan fuerte que estamos seguros de que no puede ser fruto de la casualidad. Somos los primeros en admitir que hay que ser precavidos con las correlaciones. Por ejemplo: la educación y el nivel de ingresos guardan una elevada correlación, pero eso no significa que una sea la causa del otro. Es igual de lógico argumentar que un mayor nivel de ingresos crea oportunidades para acceder a una educación superior, que defender que una mejor educación crea oportunidades para lograr obtener más de ingresos (y, aun si es así, no podemos concluir que todo el que acceda a un mayor nivel educativo conseguirá unos ingresos superiores). 

			Cuadro 1.1 Las empresas con buena salud obtienen un mejor desempeño

			[image: Cuadro1-1.gif]

			* Compuesto del segundo y tercer cuartil.

			Pero nuestra argumentación no se fundamenta solo en correlaciones. Basándonos en nuestra investigación y análisis, afirmamos que el vínculo entre la salud corporativa y los resultados obtenidos por una organización es más que una correlación y es, de hecho, de naturaleza causal. Mantenemos que los números muestran que al menos un 50% del éxito de la organización a largo plazo es fruto de la salud de la misma, como veremos en el capítulo 2. Y eso es una buena noticia. A diferencia de muchos de los factores que influyen en el desempeño de una empresa –cambios en la conducta del consumidor, movimientos de la competencia, acciones de la administración pública, etc.– la salud de la organización es algo que usted puede controlar. Es un poco como en nuestra vida personal. Quizá no podamos evitar que nos atropelle un coche que toma una curva con exceso de velocidad, pero si llevamos una dieta equilibrada y hacemos ejercicio con regularidad tenemos muchas más probabilidades de vivir mejor y más años.

			Cuadro 1.2 Impacto de la salud en el desempeño a nivel de unidades de negocio

			[image: Cuadro1-2.gif]

			* En relación con la media del sector.

			† En relación con la media según la base de datos de OHI.

			Para arrojar algo más de luz sobre esta relación causal, sirva esta anécdota extraída de nuestra experiencia. En McKinsey tenemos una especie de competencia interna para desarrollar nuevo conocimiento a la que llamamos Olimpiadas de las Prácticas. Una práctica es un grupo de consultores que se dedica a un sector específico (como, por ejemplo, servicios financieros) o a una determinada función (como, por ejemplo, estrategia). En estas olimpiadas, los equipos de consultores compiten para desarrollar nuevas ideas de gestión y presentarlas ante un jurado en una serie de rondas a nivel local, regional y a nivel global. En 2006 el tema de desempeño y salud llegó hasta la última ronda. Algunos días antes de su presentación final, el equipo de desempeño y salud decidió añadir un ingrediente adicional. En lugar de extraer conclusiones desde un punto de vista retrospectivo del desempeño y la salud de diversas organizaciones, los miembros del equipo se plantearon: «Si analizamos la salud de las empresas que actualmente destacan en resultados, ¿qué diagnóstico podemos hacer de su desempeño en el futuro?». Tras revisar información disponible de manera pública sobre Toyota, el equipo concluyó que la casa automovilística se enfrentaría a algunas dificultades en cuanto a sus resultados en los próximos cinco años. ¿Cuáles eran las razones para este veredicto en apariencia poco probable? 

			El equipo apuntó que el desmesurado énfasis de Toyota en el aspecto de la ejecución significaba que su salud corporativa se conseguía en parte por lo bien que desarrollaba el talento en los puestos clave, estrategia que probablemente no tardaría en verse amenazada debido al modo en que la empresa buscaba resultados. 

			En 2005 Toyota se había fijado como aspiración desbancar a General Motors como el mayor fabricante de automóviles del mundo. Afamada por su experiencia en fabricación, la compañía había desarrollado una serie de colaboraciones inusualmente estrechas con algunos proveedores a lo largo de sus décadas de historia compartida. Pero esta nueva aspiración obligaba a la empresa a expandirse a un ritmo tan rápido que resultaba difícil pronosticar que la capacidad de su cadena de suministro pudiera soportarlo. La empresa tendría que depender cada vez más de relaciones con nuevos proveedores de fuera de Japón, pero no contaba con suficientes ingenieros experimentados para garantizar el acoplamiento de estos nuevos proveedores al sistema Toyota. Y los ingenieros con los que contaba la compañía no podrían formar de manera exhaustiva a los nuevos proveedores sobre cómo hacer las cosas a la manera Toyota en el tiempo limitado del que disponían. 

			El equipo presentó su opinión ante el tribunal de las Olimpiadas de las Prácticas 2006. Toyota, orgullosa de su reputación por ofrecer calidad en cada fase de producción de sus modelos, probablemente tendría complicaciones de salud que afectarían a sus resultados a mediano plazo. Tras un día escuchando estas novedosas ideas los miembros del jurado reaccionaron con total incredulidad.

			Toyota acababa de registrar un aumento del 39% en sus utilidades netas, en gran medida gracias a sus ventas en Estados Unidos, y parecía estar en racha. Uno de los miembros del tribunal insistió en que las predicciones del equipo eran proactivas pero totalmente ridículas. Si adelantamos el calendario hasta 2010, nos encontramos a Toyota en el trance de retirar una serie de modelos por problemas de seguridad. La situación era tan grave que su presidente, Akio Toyoda, hubo de comparecer ante el Congreso de Estados Unidos para ofrecer una explicación y una disculpa por aquellos defectos de fabricación. El consenso general sobre las razones de este colapso en la calidad de Toyota estaba en la línea de la evolución de los acontecimientos que el equipo de consultores había predicho cuatro años atrás. 

			Los testimonios de los líderes confirman una y otra vez la teoría de que la salud de una organización es importante. Larry Bossidy, antiguo presidente y CEO de Honeywell y Allied Signal, comentó que «lo intangible –las creencias y conducta de las personas– es al menos tan importante como lo tangible. Hacer cambios en la estrategia o en la estructura en sí solo hará llegar a una organización hasta cierto punto[6]». Don Argus, presidente jubilado de BHP Billiton, sugiere que la clave para el éxito a largo plazo es «movilizar y desarrollar a nuestro personal para que den rienda suelta a sus competencias, creatividad y compromiso para conseguir que las cosas sigan avanzando[7]». Podríamos escribir un capítulo entero recopilando citas similares de prácticamente todos los líderes exitosos con los que hemos hablado. De forma intuitiva, la idea de que la salud corporativa es tan importante como los resultados de una empresa tiene sentido si pensamos que, en última instancia, no son las organizaciones las que cambian, sino las personas. Si prescindimos de las personas, la sangre que da vida a una organización desaparece, dejando solo el esqueleto de la infraestructura: los edificios, los sistemas, el inventario. 

			Cómo conseguir y mantener un buen estado de salud supone inclinarse por los aspectos más relacionados con las personas en la gestión de una organización es posible que a los obstinados ejecutivos que se han formado en una gestión basada en las cifras les suene a superficial. Pero no caigamos en el error: cultivar la salud de una organización está lejos de ser una opción intrascendente. Tal y como observaba el cofundador de Fast Company, William C. Taylor, en su libro Practically Radical: «La verdad es que el trabajo de realizar un cambio profundo en organizaciones de gran tradición es el más difícil que existe[8]». Y tampoco debe confundirse la salud con otros conceptos de la gestión de personas como la satisfacción o el grado de compromiso de los empleados. La salud de una organización es algo mucho más profundo y trascendental. Tiene que ver con la medida en que su organización es capaz de adaptarse al presente y moldear el futuro más rápidamente que sus competidores. En ese sentido, la salud engloba todas las dimensiones humanas necesarias para conseguir un éxito sustentable. 

			2. Los peligros del desempeño

			Pregunte a cualquier líder empresarial sobre los objetivos de una compañía y probablemente su respuesta sea alguna posible variación del mantra del desempeño: «Queremos obtener mejores resultados que nuestros competidores. Aspiramos a ser líderes del mercado en desempeño». El mundo moderno de los negocios se encuentra impregnado de ese enfoque centrado en los resultados, en conseguir un mejor desempeño según parámetros como las utilidades o el precio al alza de las acciones. Por supuesto, no hay nada de malo en dar importancia a los resultados, las utilidades o la subida de las acciones salvo que la fijación por los resultados a corto plazo debilite a la organización y ponga en peligro su futuro, impidiéndole conseguir algo más que un breve episodio de gloria. 

			En este sentido la historia de Atari sirve de fábula con moraleja incluida. La empresa se fundó en 1972 para explotar lo que entonces no era más que el fruto de la imaginación de un diseñador: los juegos electrónicos. En 1973 Atari vendió juegos por un valor de 40 millones de dólares (¿recuerda Pong?) y consiguió 3 millones de dólares de utilidades. No mucho tiempo después, fue adquirida por unos nuevos y acaudalados propietarios que hicieron una fuerte inversión en I+D. En 1980 la empresa estaba en la cima del mundo registrando un nivel récord de ingresos de 415 millones de dólares y se la calificaba como la empresa de crecimiento más rápido en toda la historia de Estados Unidos. Dos años después, Thomas Peters y Robert Waterman la aclamaban en su libro En busca de la excelencia. Pero mientras los lectores del libro descubrían la excelencia de Atari, la empresa ya se estaba desmoronando. El trabajo en equipo empezó a decaer, la comunicación se rompió, se instauró una cultura centrada en evitar el riesgo, se recortó la inversión en I+D, y la calidad del producto se sacrificaba en aras de una salida más rápida al mercado. El resultado fue una de las mayores hecatombes de la historia de los videojuegos. 

			El deficiente componente visual y las mediocres características de juego de las versiones para consola de Pac-Man y ET espantaron a sus hasta entonces fieles consumidores. Los ingenieros, hartos, abandonaron de forma masiva la nave; muchos de ellos para fundar empresas de la competencia o unirse a competidores ya existentes cuyos productos innovadores no tardarían en hacerse con los seguidores de Atari. En 1983, se había podrido todo. La compañía perdió 536 millones de dólares y recurrió a despidos masivos. 

			Atari nunca recuperó la gloria de su apogeo. La carcasa de la compañía, por aquel entonces poco más que una marca registrada, se vendió en 1998 por 5 miserables millones de dólares. Mientras Atari ha pasado a ser historia, el mercado de los videojuegos al que pertenecía ha ido creciendo de manera progresiva. Con una facturación a nivel mundial de 25,000 millones de dólares continúa creciendo a un ritmo tremendo. Surgen dos preguntas tras conocer esta triste historia: ¿en qué se equivocó Atari?, y ¿cómo no se dieron cuenta Peters y Waterman? Basta una sola respuesta. Tanto la empresa como sus cronistas estaban tan intensamente concentrados en su desermpeño que pasaron por alto los síntomas de deterioro de la salud de la organización: el declive del trabajo en equipo, la menor inversión en I+D y los demás factores que hemos mencionado antes. En cambio, pensemos en el caso de Pixar, el estudio de animación CGI. En nuestra última recapitulación la compañía había ganado 27 premios de la Academia, 7 Globos de Oro y 11 Grammys (lo que es aún más impresionante si tenemos en cuenta que su presidente, Ed Catmull, no tenía ninguna experiencia empresarial antes de cofundar la compañía). En una charla sobre el proceso creativo de Pixar, Catmull señalaba que el proceso de desarrollo de la casa es distinto al de la mayoría de los estudios de Hollywood: «Nuestro equipo de desarrollo no busca historias. Su trabajo es crear equipos de personas que trabajen bien juntas[9]».

			Un estudio medio de Hollywood produce entre seis y doce películas al año, mientras que Pixar produce solo una. Una apuesta arriesgada teniendo en cuenta que una película animada cuesta aproximadamente 180 millones de dólares. «Nos hemos dado cuenta de que bajar el listón para algo es malo para el espíritu», explica Catmull. La cultura interna de Pixar, famosa por su aire alternativo, orientada a un estilo de vida, se basa en evitar las respuestas de tipo «no, pero…», a las ideas y sugerencias de otras personas. «Lo que uno necesita para crear –afirma Andrew Stanton, el guionista y director de Buscando a Nemo– es el entorno de máxima confianza posible, donde la gente puede meter la pata[10]». En esta cultura es vital asumir los riesgos adecuados y aceptar que las ideas innovadoras y audaces requieren tolerancia ante la incertidumbre. Como dice Catmull, «el talento es poco frecuente. La tarea de quien gestiona una compañía no es evitar el riesgo sino generar la capacidad de recuperación necesaria cuando surge el fracaso[11]».

			Otra empresa del estudio sobre excelencia de Peters y Waterman, General Motors, nos sigue ilustrando sobre las consecuencias de una salud corporativa débil. En 2009 la compañía, que estuvo a la cabeza de las tres grandes casas automovilísticas de Estados Unidos y que dominaba el sector en todo el mundo, se declaró en quiebra y recibió 50,000 millones de dólares del Gobierno en concepto de rescate. Aquello no fue una repentina caída en desgracia, sino una calamidad que se había ido gestando sobre la compañía a lo largo del tiempo. En 2005 la empresa registró unas pérdidas de 10,600 millones de dólares. En 2007 sus pérdidas anuales fueron de 38,700 millones de dólares. Al año siguiente las ventas cayeron en picada un 45%. En el cuarto trimestre de 2008 anunció que se quedaría sin liquidez a mediados del año siguiente a menos que consiguiera formalizar algún tipo de financiación pública, una fusión o la venta de activos. 

			Tras un periodo de 18 meses, General Motors regresó al mercado de valores a finales de 2010. Aunque con la suscripción de acciones se consiguieron casi 20,000 millones de dólares y se ayudó a reducir la participación del Estado en la compañía de un 61 a un 33%, muchos coincidirían con un artículo que describía a la compañía como una sombra de la empresa que un día simbolizara el poder de Estados Unidos, a la que veían aún como víctima de la plaga de repercusiones de su enfoque a corto plazo basado en los resultados[12]. Mark Reuss, el jefe de operaciones en Norteamérica, admitía: «Tenemos mucho trabajo por hacer […]. Hay mucha gente que no entiende quiénes somos. Debemos reconstruir el alma de la compañía[13]».

			¿Qué había ido mal? Aparentemente, la empresa se sentía víctima de sus propias elecciones estratégicas y operativas. Por ejemplo, contaba con ocho marcas distintas, mientras que sus competidores, por ejemplo Honda, tenían solo dos. Esto incrementó el gasto en marketing, que aun así no era suficiente para alcanzar al público objetivo, ya que la inversión debía diversificarse entre una amplia cartera de productos. La innovación –o más bien la falta de ella– era otro de los puntos débiles. Al dispararse el precio de los combustibles e incrementarse las preocupaciones medioambientales los competidores reaccionaron invirtiendo en tecnologías híbridas, pero General Motors continuaba aferrándose a su enfoque tradicional de vehículos grandes con un consumo poco eficiente. La calidad de producto tampoco siguió el ritmo marcado por la competencia: por ejemplo, en las comparativas del sector, todos y cada uno de los modelos de Chrysler aparecían en los niveles más bajos de las listas en cuanto a calidad[14]. 

			Al mismo tiempo, un fondo de pensiones negociado con los sindicatos colocaba a la compañía en una posición de desventaja estratégica en términos de costos laborales. Pero si escarbamos un poco en la superficie, podemos deshacer el camino hasta llegar al origen de estas fallas estratégicas y operativas que desmoronaron la salud de la compañía. Llevaba veinte años siendo consciente de todos estos problemas. En los noventa y a principios de la década siguiente, contaba con bastante liquidez, pero no la utilizaba. Hablando sobre la caída de la compañía, The New York Times afirmaba que «el principal problema de General Motors es su cultura corporativa y del entorno de trabajo (la mentalidad, las actitudes y las relaciones que se van heredando, año tras año)[15]». El artículo incluye una cita de un valiente y profético memorándum que escribió el que fuera ejecutivo de la compañía, Elmer Johnson, allá por 1988: «Hemos subestimado lo profundamente arraigadas que están las rigideces corporativas y culturales que entorpecen nuestra capacidad operativa». Al final, la ruina de la compañía se redujo a una serie de decisiones que primaron el resultado inmediato descuidando los factores que contribuyen al éxito a largo plazo. 

			Quizá el ejemplo más claro de los peligros de perseguir unos buenos resultados a expensas de la salud sea la historia de Albert J. Dunlap, famoso por adquirir empresas en dificultades, reducirlas sin piedad y venderlas con utilidades. El dogma de Dunlap era: «Si estás en el mundo de los negocios es con un fin: el de hacer dinero». En 1996 adquirió la casa estadounidense de electrodomésticos Sunbeam Products y, fiel a su apodo «Motosierra Al», vendió las dos terceras partes de sus fábricas y despidió a la mitad de sus 12,000 empleados. Irónicamente, llegados a ese punto las acciones de Sunbeam empezaron a subir tanto que tuvo que rehusar su plan de vender la compañía.

			Tras haber comprometido la salud de Sunbeam, Dunlap sabía que tenía que mantener sus resultados durante los años siguientes. Pero el daño había sido excesivo. En 1998 la compañía se enfrentaba a unas pérdidas que se habían disparado hasta los sesenta millones de dólares y Dunlap fue despedido.

			Comparemos las tácticas de Dunlap con las de Lou Gerstner cuando tomó el timón de IBM en 1993. A pesar de la presión de Wall Street para que generara una inflexión en el entonces achacoso gigante tecnológico, Gerstner decidió no centrarse exclusivamente en mejorar sus resultados, sino que dedicó un gran esfuerzo y una considerable cantidad de recursos a mejorar también su salud corporativa. 

			Durante la gestión de Gerstner, la compañía se esforzó en colaborar como una IBM por distintos negocios. Se adoptó un punto de vista más orientado al exterior, se redujo la burocracia y se cambió la arrogante mentalidad imperante por otra de aprendizaje continuo. Cuando Gerstner se retiró, nueve años más tarde, las acciones habían aumentado un 800% su valor e IBM había recuperado su liderazgo en muchas de las áreas de informática, tecnología y consultoría. Mirando hacia atrás es fácil darse cuenta de que el periodo de la historia económica que va desde la caída de Enron en 2001 a la de Lehman Brothers en 2008 se caracterizó por la obsesión por el desempeño empresarial a corto plazo. Durante ese tiempo el valor de acciones experimentó una subida espectacular para caer después en picada, generando enormes pérdidas para los accionistas. Aunque se puede culpar de la crisis a una multitud de factores, entre ellos los errores estratégicos o las regulaciones poco eficaces, claramente tiene mucho que ver el hecho de que las grandes compañías no prestaran la atención debida a su salud. 

			Pensemos en Enron: se ha atribuido parte de la culpa de su colapso a dudosas prácticas contables que permitían al gigante energético mantener su espiral de deudas fuera de su balance financiero. Aunque una cuestión aún más importante es, para empezar, el apalancamiento tan fuerte en que la compañía se había permitido incurrir. Según la historia, parece que la empresa había tomado una serie de decisiones de inversión precipitadas en su deseo de continuar mostrando a sus accionistas un crecimiento impresionante frente a un mundo en el que aumentaban las pérdidas. En aquel momento una fuente cercana a los más altos ejecutivos de Enron lo explicaba así: «Si cometes suficientes errores de un billón las cuentas cuadran[16]».

			Con el fin de conservar la confianza de los accionistas, los líderes de la empresa desarrollaron unos sistemas de financiación sin reflejo en la contabilidad oficial, cada vez más complejos y que eran un misterio para la mayoría de los empleados, de los observadores externos e incluso de los propios miembros del consejo de administración. El índice de inversión de Enron y la constante subida del precio de sus acciones la protegieron del escrutinio público hasta el último momento, cuando la preocupación sobre sus métodos contables y sus intrincadas prácticas financieras terminaron saliendo a la superficie. Su consiguiente declaración de pérdidas en octubre de 2001 llevó a la caída del precio de sus acciones, lo que desencadenó una serie de acuerdos con inversionistas que exigían la devolución inmediata de préstamos. Incapaz de conseguir nuevos apalancamientos financieros, debido al precio de sus acciones, que caía en picada, la compañía terminó declarándose en bancarrota, en otro aleccionador ejemplo de las posibles consecuencias de centrarse excesivamente en los resultados. 

			El colapso de Enron provocó algunas reformas financieras y contables que pretendían evitar que se dieran situaciones similares en el futuro. Pero estas tuvieron poco éxito a la hora de contener el apetito por los resultados rápidos y los correspondientes enfoques centrados en el desempeño, que condujeron a una serie de fracasos igual de estrepitosos durante la crisis financiera de 2008. Lehman Brothers, un banco de Wall Street con 158 años de trayectoria que había financiado a gigantes corporativos como Macy’s o 20th Century Fox, destaca como uno de los casos más lamentables.

			En los comienzos de la crisis financiera en 2006, Lehman no estaba ni más ni menos presente que otros bancos en el mercado inmobiliario. Sin embargo, era uno de los pocos que habían realizado inversiones directas en ofertas inmobiliarias comerciales. En 2007, cuando incluso el secretario del Tesoro de Estados Unidos, Henry Paulson, animaba a las empresas de valores inmobiliarios a que redujeran sus balances financieros, Lehman continuó invirtiendo, doblando sus compromisos inmobiliarios, que en solo un mes pasaron de 20,000 a 40,000 millones de dólares[17]. Apostar contra el mercado ya le había reportado estupendos dividendos al banco en crisis anteriores, como la de la devaluación del rublo ruso en 1998.

			Haciendo caso omiso a las advertencias de un inminente colapso, el banco continuó su camino hacia abajo, reforzando su posición en el mercado, sobrevalorando sus mortíferos activos hipotecarios y anunciando récord de utilidades en 2007. Una vez más, el deseo de continuar obteniendo resultados a corto plazo eclipsó la necesidad de evaluar de forma objetiva el estatus de la compañía y adoptar medidas correctivas. Finalmente, el banco tuvo que revisar la valoración de sus activos hipotecarios, lo que le obligó a declarar pérdidas a finales de 2008. El mercado reaccionó casi de manera inmediata haciendo que el precio de las acciones de Lehman se precipitara en caída libre. El banco hizo una serie de cambios internos con la esperanza de reavivar el mercado, pero no fue suficiente y además ya era demasiado tarde. 

			Lehman Brothers terminó declarándose en la más estrepitosa bancarrota corporativa de la historia. 

			Otro caso más reciente e igual de aleccionador es el del gigante energético BP y su desastre de Deepwater Horizon en 2010, la mayor marea negra vertida jamás en la historia del petróleo. Tras la explosión en una plataforma petrolera, con 11 muertos y 17 heridos, una fuga en un pozo en el fondo marino empezó a verter más de 750 millones de litros de crudo en el golfo de México. 

			Según la asesora de energía de la Casa Blanca, Carol Browner, aquel vertido de petróleo era el peor desastre medioambiental al que Estados Unidos se había enfrentado jamás[18].

			¿Cómo se había dado tan devastador giro de los acontecimientos precisamente en BP, elegida la compañía más admirada en Europa y organización con una dilatada e impresionante trayectoria? Los medios apuntaban a la presión de costos y a los plazos ajustados como posibles causas de las dificultades que la compañía había tenido para manejar el desastre. Ya se habían citado causas similares para crisis a menor escala sufridas por la compañía. Las investigaciones sobre el accidente en una refinería en la Ciudad de Texas en 2005, por ejemplo, citaban el enfoque a corto plazo de BP como factor clave. Bob Dudley, CEO de la compañía, admitía que BP debía «enfocar la gestión de riesgo de manera distinta[19]».

			La tendencia a dar prioridad al desempeño a expensas de descuidar la salud no es algo exclusivo del sector privado. El Servicio Nacional de Sanidad de Inglaterra aprovecha el talento de 1.4 millones de personas para lograr el noble propósito de ofrecer atención sanitaria universal gratuita en el punto de servicio. Pero ni las instituciones con más elevados propósitos son inmunes a subculturas poco saludables. Una reciente investigación sobre los sorprendentes fallos sistemáticos en la atención hospitalaria en Mid Staffordshire NHS Foundation Trust reveló que los pacientes, según publica un periódico, «estaban constantemente desatendidos, eran humillados y no se paliaba su dolor ya que la institución se centraba en recortar costos y cumplir con los objetivos del Gobierno[20]».

			La investigación concluyó que las negligencias –que entre los años 2005 y 2008 se habían cobrado entre 400 y 1,200 muertes más que en otros hospitales del mismo tipo (tras corrección por números de pacientes y patología)– se habían producido debido a un cúmulo de factores. Entre ellos se incluían prioridades establecidas por el corto plazo, falta de compromiso del personal médico para con el equipo de administración, baja motivación del personal, falta de transparencia, aceptación de estándares de conducta mediocres y negación de las críticas. En otras palabras, la institución Mid Staffordshire NHS Foundation Trust sufría una crisis de salud como organización. 

			Con el ánimo de conservar su estatus de trust [21] el hospital había adoptado estrictas medidas de reducción de costos que le habían dejado con muy pocos médicos y enfermeras, además de derivar en una formación deficiente y en problemas de disponibilidad y funcionamiento de equipamiento vital. En el departamento de accidentes y emergencias (A&E), uno de los mayores infractores del hospital, solían confiar en recepcionistas no calificados para diagnosticar al principio a los pacientes y a continuación dejaban a esos pacientes en alguna sala cercana para garantizar que se cumpliera con el límite nacional fijado en cuatro horas de tiempo de espera en A&E. El personal clínico, sobrecargado, expresó su preocupación, pero lo normal es que no les hicieran caso. Las cosas empeoraron hasta el punto de que, en caso de enfermar, la mayoría del personal no quería ser tratado en su propio hospital[22].

			El jefe de la investigación independiente del caso, el consejero de la Reina Robert Francis, declaró: «Una cultura así no se genera de la noche a la mañana, sino que es síntoma de una ausencia sostenida de gestión positiva y eficaz a todos los niveles. Esto tampoco es algo que se pueda cambiar de la noche a la mañana, sino que es necesario un liderazgo inspirador igualmente sostenido en el tiempo desde dentro de la propia organización[23]».

			3. La genialidad de la «y»

			El caso del hospital de Mid Staffordshire es un contundente recordatorio del hecho de que una salud corporativa débil no repercute solo en los accionistas, sino que lo hace también en los empleados, los clientes y la sociedad. Un estudio realizado en 2010 por McKinsey entre más de 2,000 altos ejecutivos con experiencia revela que las transformaciones que pasan por alto la salud de una organización centrándose solo en los resultados tienen 1.5 veces más probabilidades de fracasar a largo plazo[24]. No se nos ocurre llamada de atención más convincente que esta para que los líderes concedan la misma importancia a la salud de su organización que a sus resultados. La buena noticia es que tanto nuestras investigaciones como la experiencia nos dicen que el desempeño de una empresa y su salud no son incompatibles, sino complementarios. De hecho, la palabra más importante en «desempeño y salud» es la conjunción «y». 

			Para entender por qué, pensemos en un equipo deportivo que se concentra en sus resultados. Si en lo único que piensan en el equipo es en ganar partidos y títulos esta temporada, este sufrirá un duro despertar en años venideros. Se habrán olvidado de fichar nuevos jugadores, desarrollar la cantera, asegurar el apoyo de los socios, obtener respaldo financiero, fortalecer relaciones con la comunidad, etc. Por el contrario, si el equipo da los pasos necesarios para mejorar su salud, también lo hará su desempeño. Reclutar a nuevas promesas del deporte en cuestión ayudará al equipo a rendir mejor en el futuro. Y, a su vez, obteniendo mejores resultados será más fácil para el equipo realizar fichajes y asegurar su respaldo financiero. Un equipo que obtiene buenos resultados este año es producto de la financiación, los fichajes y el entrenamiento de calidad en el pasado. 

			Si se presta atención a los resultados obtenidos y a la salud, se crea un círculo virtuoso de excelencia sostenida en el tiempo. Un aspecto importante de este concepto de la «y» es que tanto el desempeño como la salud requieren atención hoy, aunque el retorno de esa inversión en salud no se materialice hasta muchos años después. 

			Pensemos en otra imagen del mundo del deporte. Para los atletas el camino hacia su desempeño en el futuro parte de cuidar en extremo su salud desde el principio, mucho antes de que aparezca cualquier síntoma de enfermedad o deterioro. Los atletas de élite no solo rinden en su actividad, sino que hacen todo un seguimiento de su grasa corporal, dieta, régimen de ejercicio y estilo de vida en general, además de eliminar los malos hábitos como fumar, beber o acostarse tarde. También controlan sus principales indicadores de salud, como la tensión, los niveles de colesterol y el ritmo cardíaco. Si su única preocupación fuese su desempeño presente no se preocuparían de ninguno de estos aspectos. Y si no hicieran nada por cuidar su salud hasta que empezaran a notar un declive en su desempeño, para entonces recuperar la cumbre sería un largo y arduo camino. Peor aún, si esperasen a notar síntomas alarmantes, como dolores en el pecho, para actuar puede que entonces fuera demasiado tarde para que cualquier medida lograse corregir nada en absoluto.

			Con nuestras organizaciones ocurre lo mismo que con nuestro cuerpo. Las pruebas, como veremos en el capítulo 2, demuestran la conclusión de que la excelencia de una organización requiere un enfoque centrado tanto en los resultados como en la salud. Y, sin embargo, «salud» no es un término que aparezca a menudo en los informes anuales de distintas compañías o en las publicaciones del mundo de los negocios. 

			¿Entienden los mercados de capital el concepto de salud corporativa? ¿O una empresa que decidiera invertir en su salud sería castigada antes de que su inversión empezara a dar su fruto por unos mercados que preferirían verla concentrarse en mejorar sus resultados a corto plazo? 

			No cabe duda de que existe un ruidoso sector de analistas y operadores obsesionados con las ganancias del trimestre siguiente. Sin embargo, y en contra de la creencia tradicional, los mercados sí reconocen que la salud es algo vital a la hora de convertir las perspectivas de crecimiento, las competencias, las relaciones y los activos de una empresa en liquidez en el futuro (que es lo que buscan los inversionistas). Como el antiguo director gerente de McKinsey, Ian Davis, apunta: «Un análisis de los precios de las acciones demuestra que las expectativas de resultados futuros son el principal generador de rentabilidad para el accionista. En casi todos los sectores y mercados de valores, hasta el 80% del valor de mercado de una acción se basa en su expectativa de liquidez más allá de los tres años siguientes. Estas expectativas a más largo plazo, a su vez, se generan gracias a las valoraciones de crecimiento y, una lección nuevamente aprendida tras la hecatombe de las punto com, a la rentabilidad a largo plazo[25]».

			4. Los cinco marcos de desempeño y salud

			Si lograr una excelencia sustentable supone prestar mucha atención al desempeño y a la salud de una organización, ¿cómo puede un líder conseguir mejoras significativas en ambos frentes al mismo tiempo y hacer que estas se refuercen de forma mutua? La respuesta reside en seguir un proceso estructurado previamente diseñado para transformar el desempeño y la salud de la organización de forma integrada. 

			El matemático y filósofo René Descartes nos aconsejaba dividir cada dificultad en cuantas partes sean posibles y necesarias para resolverla. Para una gran compañía, lograr la excelencia de su organización es una enorme tarea en la que pueden estar involucradas decenas –cuando no, cientos– de miles de personas. 

			Diversos académicos, ensayistas y expertos han recomendado en distintos momentos dividir el proceso de cambio de muy distintas maneras: se puede identificar, planear, adoptar, mantener, evaluar; creer, decidir, actuar, lograr, mantener; evaluar, imaginar, organizar, relacionar, designar, incluir; preparar, conectar, descubrir, activar, integrar; o definir, descubrir, soñar, diseñar, destinar. Sin embargo, la buena noticia para los líderes es que casi todas estas personas están diciendo prácticamente lo mismo. 

			Nosotros hemos decidido describir el proceso para alcanzar la excelencia corporativa en cinco preguntas básicas que deberíamos responder para que el cambio se pueda producir. Cada pregunta se resume en una palabra que empieza por A de manera que sea sencillo y fácil de recordar. Así, las cinco fases de este proceso se conocen como las 5 A. Y son las siguientes:

			
					Aspiración: ¿adónde queremos ir?

					Análisis: ¿cómo estamos de preparados para ir?

					Arquitectura: ¿qué necesitamos para llegar?

					Acción: ¿cómo organizamos la travesía?

					Avance: ¿cómo seguimos avanzando?

			

			A su vez, cada A se traduce en un desafío específico de desempeño y salud, así como en un enfoque concreto para abordarlo. 

			En el caso del desempeño y los resultados, estos desafíos (y enfoques) son:

			
					Aspiración: cómo desarrollar una visión y objetivos de cambio (objetivos estratégicos).

					Análisis: cómo identificar y diagnosticar la capacidad de una organización para lograr su visión y objetivos (plataforma de competencia).

					Arquitectura: cómo desarrollar un conjunto concreto y equilibrado de iniciativas para mejorar el desempeño (cartera de iniciativas).

					Acción: cómo determinar y ejecutar el enfoque de ampliación adecuado para cada iniciativa de la cartera (modelo de ejecución).

					Avance: cómo llevar a cabo la transición desde una transformación centrada en un paso puntual de cambio hacia una era de esfuerzos continuos de mejora (infraestructura de mejora continua).

			

			Y en lo relacionado con la salud, los desafíos (y enfoques) son:

			
					Aspiración: cómo determinar qué es saludable para una organización (puntos clave de salud).

					Análisis: cómo descubrir la mentalidad subyacente que conduce a la buena salud de la organización (proceso de descubrimiento).

					Arquitectura: cómo rediseñar el entorno de trabajo para influir en una mentalidad saludable (modelo de influencia).

					Acción: cómo garantizar que la energía para el cambio se infunde y se genera continuamente (motor del cambio).

					Avance: cómo guiar la transformación y mantener un alto desempeño desde una base de autodominio (liderazgo centrado).

			

			En la Parte II de este libro le mostraremos cómo puede navegar con éxito a través de las cinco fases de una transformación (las 5 A) adoptando los enfoques que acabamos de mencionar y que se resumen de manera más visual en el cuadro 1.3. En conjunto, estos enfoques se conocen como «los cinco marcos de desempeño y salud». Utilizamos la palabra «marcos» como un modo de reconocer que en la vida real el cambio no se produce de forma lineal, aunque a veces se refleje de esa manera sobre el papel. Cuando una organización se somete a una transformación, esta experimenta un proceso que es dinámico e iterativo, nunca una secuencia de pasos separados. 

			Por ejemplo, cuando una empresa valora en qué punto se encuentra actualmente, durante la fase de análisis suele descubrir información y perspectivas que le hacen retomar y refinar la visión y objetivos de cambio que había desarrollado previamente, durante la fase de aspiración. Del mismo modo que una compañía puede necesitar saltar de forma alternativa del marco de salud al de desempeño, y viceversa durante alguna fase determinada. Mientras está trabajando en los puntos clave de salud durante la fase de aspiración, por ejemplo, podría descubrir limitaciones de salud que la llevarían a moderar los objetivos estratégicos que se habían planeado inicialmente en cuanto a su desempeño.

			Cuadro 1.3 Los cinco marcos de desempeño y salud

			[image: Cuadro1-3.gif]

			Queremos hacer hincapié en que el enfoque que proponemos en este libro está pensado no solo para ayudar a cualquier organización en un ciclo puntual de cambio profundo, sino para ayudar también a incrementar la capacidad de cambiar y de continuar haciéndolo a lo largo del tiempo. De hecho, nuestro objetivo no es ayudar a las organizaciones a aprender a ajustarse a su contexto actual o a las dificultades que se les presentan en un momento concreto, sino ayudarlas a aprender para que sean capaces de responder con flexibilidad, e incluso dar forma a lo que el futuro pueda depararles. Como dice el proverbio: «Dale a un hombre un pez y comerá hoy; enséñale a pescar y comerá todos los días». Ampliando la metáfora: «Enséñale a aprender y será capaz de cazar, recolectar y sembrar además de pescar». 

			Las organizaciones que aprenden son capaces de seguir descubriendo nuevas fuentes de valor y aprovecharlas con mayor rapidez y eficacia que las demás, generando así la máxima ventaja competitiva de la que hablábamos en la Introducción. 

			Para entender cómo funcionan en conjunto los cinco marcos de desempeño y salud, imagine que usted aspira a convertirse en corredor de maratón. Decide en qué maratón le gustaría competir, averigua cuándo tiene lugar, calcula cuánto tiempo tendrá que entrenar para participar y fija sus objetivos de desempeño conforme a toda esa información. Quizá incluso ha pensado en una marca de tiempo concreta.

			Una vez que ha decidido cuál es su aspiración de desempeño, puede determinar su aspiración de salud: el estado físico que necesitará para correr la maratón en la marca de tiempo decidida. A continuación, necesita analizar su competencia actual como corredor. En lo relativo al desempeño, ¿con qué velocidad puede correr?, ¿qué tal es su técnica?, ¿tiene el equipamiento adecuado?, ¿puede acceder a las instalaciones que necesita? Y, en lo referente a la salud, ¿tiene la fortaleza mental para lograr el estado físico que se ha fijado como objetivo?, ¿qué cambios está dispuesto a hacer en su dieta para mejorar su forma física?, ¿cuánto tiempo quiere dedicar al entrenamiento?, si tiene malos hábitos como fumar o acostarse tarde, ¿tiene la fuerza de voluntad para dejarlos?

			Provisto de esta información, ya puede diseñar la arquitectura de un plan de entrenamiento para mejorar su desempeño alternando rutinas de ejercicio de alta y baja intensidad e ir aumentando su competencia gradualmente en unos cuantos meses. En cuanto a la salud, puede planear una dieta que le dé la energía necesaria. Puede que también decida hacer algunos ajustes en otros aspectos de su vida: liberarse de algunos compromisos para disponer de más tiempo, decir a sus amigos que los va a ver menos a menudo durante una temporada, conseguir dinero para pagar a un entrenador, y cosas así. Entonces llega el momento de llevar ese plan a la acción. En lo referente al desempeño, empieza gradualmente y va incrementando el nivel de su entrenamiento. Y en cuanto a la salud, cambia su dieta y su estilo de vida en general teniendo en cuenta lo planeado, realiza un seguimiento de sus resultados, ajusta el enfoque a medida que avanza y busca la manera de mantener altos sus niveles de energía y motivación.

			A medida que se acerque la fecha del maratón, usted ya se irá planteando cómo hacer que no se trate de un acontecimiento puntual, cómo podrá progresar en su nueva disciplina después de la carrera. En lo relativo al desempeño, ¿cuál será su entrenamiento básico hasta que lo vaya incrementando de nuevo para su siguiente maratón? Y en lo referente a la salud, ¿cómo se preparará mentalmente para que su actividad como corredor de maratón pase a ser una parte más de su vida?, ¿qué ocurriría si se lesiona?, ¿cómo mantendrá un buen equilibrio entre el entrenamiento, su trabajo y su vida personal? No es difícil ver cómo este modo de pensar se puede aplicar en un contexto de gestión y administración de las organizaciones. 

			Nosotros hemos observado que el concepto de cuidar tanto el desempeño como la salud de una organización es algo que tiene sentido, de forma intuitiva, para casi cualquier gestor con experiencia. De hecho, es fácil defender la postura en favor de promover la salud. El verdadero desafío reside en adoptarla como residencia habitual en vez de percibirla como un lugar agradable para visitar durante determinados episodios de pensamiento discursivo. Como diría Chris Argyris, teórico empresarial y experto en el aprendizaje de organizaciones, tiene que convertirse en «teoría en la práctica».

			Aparte del siguiente capítulo, en el que describimos nuestra base empírica, investigaciones y métodos analíticos, el resto del libro está dedicado a explorar cómo los líderes de distintas organizaciones pueden enfocar los cinco marcos de desempeño y salud. Aunque ambos aspectos son críticos, estudiamos en mayor profundidad el tema de la salud. ¿Por qué? Porque es donde existe una mayor carencia. La mayoría de las empresas ya saben cómo prestar extrema atención a su desempeño; es su salud la que a menudo se encuentra descuidada. A modo de ejemplo: cuando pedimos a más de 2,000 ejecutivos que nombraran las áreas en que desearían tener mejor información que les ayudara a diseñar y liderar programas de transformación, solo un 16% eligió «determinar qué es necesario hacer para lograr resultados a corto plazo». Sin embargo, más del 65% eligió «determinar qué es necesario hacer para fortalecer la salud de la compañía a largo plazo[26]».

			Esta avidez de directrices para lograr una salud fuerte a largo plazo tiene sentido si echamos un vistazo a los datos sobre por qué fracasan los programas de cambio. Resulta que los que podríamos considerar como sospechosos habituales –recursos inadecuados, planeación mediocre, malas ideas o circunstancias externas impredecibles– provocan solo un tercio de los fracasos de programas de cambio. De hecho, más del 70% de los fracasos son fruto de lo que clasificaríamos como salud endeble de la organización, manifestada en síntomas como la actitud negativa de los empleados y una conducta poco productiva de los cargos directivos (cuadro 1.4)[27].

			En los capítulos que siguen analizaremos numerosos ejemplos de organizaciones que han lidiado con ese tipo de síntomas, han investigado su origen y han conseguido recuperar la buena salud y mantenerla después. Sus historias demuestran que se puede hacer, aunque no es tarea fácil. En palabras de Roger Enrico, antiguo presidente y CEO de PepsiCo: «Lo intangible es siempre más difícil que lo tangible[28]».

			Por supuesto, no hay dos programas de cambio iguales. Cualquier organización que se embarque en un proceso de transformación tendrá que concebir su travesía a la luz de su propio contexto interior y exterior. Dicho esto, creemos que los cinco marcos de desempeño y salud contienen todos los ingredientes fundamentales para llevar a cabo con éxito un proceso de transformación en cualquier organización y casi en cualquier circunstancia. 

			Cuadro 1.4 Barreras para el cambio en una organización

			[image: Cuadro1-4.gif]

			¿Se encuentra su desempeño bajo presión debido a crecientes expectativas por parte de los accionistas, mayor demanda de los consumidores, cambios en las normas o regulaciones aplicables, u operaciones poco eficaces? Los cinco marcos le pueden ayudar a encontrar mejores maneras de hacer frente a cualquiera de estos problemas. 

			Lo mismo sucede con los problemas de salud. Ya se trate de lentitud en la toma de decisiones, poca motivación, ética profesional dudosa, falta de talento, o cierta confusión entre funciones y responsabilidades, los cinco marcos se pueden utilizar para hacer frente a las causas de estos conflictos y restaurar así la buena salud en la organización. 

			***

			Lograr una excelencia sustentable en una organización entendiendo y aplicando los cinco marcos de desempeño y salud es sin duda una respuesta más compleja de la que estarían buscando algunos lectores. Después de todo, implica trabajar a través de diez marcos por separado, cada uno de ellos integrado a su vez por varios pasos. ¿Y dónde está la regla general que normalmente incluye cualquier publicación de negocios? Aquí no la encontrará, por el simple motivo de que ese tipo de principios suelen ser, paradójicamente, de sentido común pero sorprendentemente difíciles de aplicar. 

			Louis Lavelle, en una crítica publicada en BusinessWeek, lo explica así: «Si escuchamos a la mayoría de autores de libros sobre negocios, lo normal es pensar que no hay dilema empresarial que no pueda resolverse aplicando hábilmente siete u ocho principios básicos. Estos autores casi siempre se equivocan: las grandes compañías se componen de demasiados elementos vivos como para conformarse con cualquier combinación de simples preceptos[29]».

			Estamos de acuerdo. Nuestro objetivo no es plantear un listado simplista de medidas, sino ofrecer perspectivas juiciosas y orientación para ayudar a los líderes a lograr la excelencia en cualquier tipo de organización, desde el emprendimiento más pequeño hasta la más compleja multinacional. Al mismo tiempo, intentamos no introducir complejidades que no añadan valor. Hemos hecho todo lo posible por respetar el consejo de Einstein según el cual todo debe mantenerse tan simple como sea posible, pero nunca más simple que eso. 
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