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SINOPSIS 




			 




			El declive se puede detectar. 




			El declive se puede evitar. 




			El declive se puede revertir. 




			 




			Jim Collins es probablemente el académico más reconocido del mundo de la empresa y del management. Trabajó durante cinco años en Empresas que sobresalen que, publicado en 2001, se convirtió rápidamente en un éxito internacional. Los críticos siguen considerándolo el mejor libro de management de la pasada década. 




			Tras el impacto generado por la caída de gigantes como Lehman Brothers o Enron, Collins ha dedicado otro lustro a estudiar qué factores arrastran a las grandes empresas a la ruina. ¿El declive puede ser detectado con la suficiente antelación para corregirlo?, ¿cuán hondo puede caer una compañía para que su recuperación sea inevitable?, ¿cómo se puede corregir una mala situación? 




			En consecuencia, se trata de saber cuáles son los síntomas y las fases de la caída. Sólo siendo capaces de predecirla y detectarla se puede revertir a tiempo. 




			¿Y cuáles son para Collins esas fases? 




			 




			Fase 1: arrogancia nacida del éxito 




			Fase 2: persecución indisciplinada del crecimiento 




			Fase 3: negación del riesgo y el peligro 




			Fase 4: búsqueda dramática de la salvación 




			Fase 5: capitulación. Ser insignificante o morir 




			 




			Toda organización, no importa lo grande que sea, es vulnerable. No existe ninguna ley que garantice la supervivencia, pero como concluye este trabajo de investigación, algunas empresas logran sobrevivir a las crisis siendo aún más fuertes que antes. 




			

	 


	 	

	 



			 


	 		

			Empresas que caen 




			 




			Y por qué otras sobreviven 




			 




			JIM COLLINS 




			




			Traducción de Javier Cisa 
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				Al difunto Bill Lazier, que sigue viviendo dentro de  


				las miles de personas a las que emocionó en su breve  


				estancia en nuestro mundo. 


			




	 


	 	

	 



			 




			Prólogo 




			 




			Me siento como una serpiente que se hubiera tragado dos sandías a la vez. Inicié este proyecto con la idea de escribir únicamente un artículo, una especie de distracción que ocupara mi bolígrafo mientras terminaba la investigación para mi siguiente libro «de gran tamaño» —basado en un proyecto de investigación de seis años, realizado con mi colega Morten Hansen— sobre cómo aguantar y prevalecer cuando el mundo gira descontrolado a tu alrededor. Pero el tema de las empresas que caen, desafiando las limitaciones que impone un artículo, evolucionó hasta convertirse en este pequeño libro. De hecho, pensé en dejar aparcado este trabajo hasta que hubiéramos terminado el libro acerca de las turbulencias, pero, justamente entonces, las grandes empresas empezaron a caer, como en un dominó gigante, estrellándose a nuestro alrededor. 




			Mientras escribo este prólogo, el 25 de septiembre de 2008, contemplo el skyline de Manhattan desde un Airbus de United Airlines, asombrado ante los hechos catastróficos que están sucediendo. Bear Stearns ha pasado de ocupar el puesto número 156 del ranking Fortune 500 a desaparecer, tras ser comprado por JPMorgan Chase como resultado de un acuerdo in extremis fraguado en un fin de semana. Lehman Brothers se ha desmoronado, quebrando tras 158 años de crecimiento y prosperidad. Fannie Mae y Freddie Mac, colapsadas, han sido intervenidas por el gobierno. Merrill Lynch, símbolo de la América alcista, ha capitulado ante una OPA. Washington Mutual ha estado a punto de protagonizar la mayor quiebra de un banco comercial de la historia. Y el gobierno estadounidense ha emprendido la mayor toma de control de activos privados en más de siete décadas, en un esfuerzo frenético por evitar una nueva Gran Depresión. 




			Que quede claro, esta obra no trata del pánico financiero que se desató en Wall Street en 2008 ni de cómo reparar los maltrechos mecanismos que rigen los mercados financieros. Los orígenes de este trabajo se remontan a más de tres años atrás, cuando me surgió la curiosidad sobre cómo algunas de las empresas más sobresalientes, incluidas algunas de las que habíamos investigado para los libros Empresas que perduran y Empresas que sobresalen,  habían caído. El propósito de este libro es presentar una perspectiva —basada en un trabajo de investigación— sobre cómo puede llegar el declive incluso a aquellos que aparentemente son invencibles, de modo que los directivos puedan tener más posibilidades de evitar un destino trágico. 




			Este trabajo no busca, por supuesto, regodearse con la desgracia de las empresas que un día fueron poderosas y terminaron cayendo, sino ver qué podemos aprender y cómo aplicarlo a nuestra propia situación. Si entienden bien las cinco fases de declive que se analizan en estas páginas, los directivos pueden reducir sustancialmente las posibilidades de que sus empresas se hundan, pasando de importantes a insignificantes. El declive puede evitarse. Las semillas del declive pueden ser detectadas pronto. Y, siempre que no se haya llegado a la quinta fase, se está a tiempo de invertir el rumbo del declive. Las grandes empresas pueden caer, pero, a menudo, pueden levantarse de nuevo. 




			 




			Jim Collins 




			Boulder, Colorado 
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La llegada sigilosa del final inminente 




			 




			En otoño de 2004, recibí una llamada de Frances Hesselbein, fundadora y presidenta del Leader to Leader Institute. 




			—El Conference Board y el Leader to Leader Institute estarían encantados si pudiera venir a West Point para dirigir un debate con algunos de nuestros mejores estudiantes —me dijo. 




			—¿Y quiénes serán los estudiantes? —pregunté, pensando que quizá se trataría de un grupo de cadetes. 




			—Doce generales del ejército estadounidense, doce directores generales y doce líderes del sector social —explicó Frances—. Se sentarán en grupos de seis, dos de cada sector —militar, empresarial y social— y estarán ansiosos por dialogar sobre el tema. 




			—¿Y cuál es el tema? 




			—Es un buen tema. Creo que le va a gustar —hizo una pausa—. Los Estados Unidos. 




			¿Estados Unidos? Me preguntaba qué podría enseñar yo a este ilustre grupo sobre Estados Unidos. Entonces recordé lo que decía uno de mis mentores, Bill Lazier, a propósito de la enseñanza efectiva: no hay que tratar de presentar las respuestas correctas, hay que centrarse en plantear buenas preguntas. 




			Reflexioné, le di vueltas al tema y finalmente me decidí por ¿Estados Unidos está renovando su excelencia o bien se encuentra en un punto peligroso, el de pasar de ser excelente a ser sencillamente bueno? 




			Pese a que mi intención era que la pregunta fuera meramente retórica (creo que Estados Unidos tiene la responsabilidad de renovarse permanentemente y que ha cumplido con ella a lo largo de la historia), el grupo de West Point inició un intenso debate. La mitad argumentaba que Estados Unidos se mantenía tan fuerte como siempre, mientras que la otra mitad consideraba que estaba al borde del declive. La historia muestra, una y otra vez, que las grandes empresas pueden caer. El Antiguo Egipto, la civilización minoica de Creta, la dinastía Zhou, el Imperio hitita, la civilización maya: todos cayeron. Atenas cayó. Roma cayó. Incluso Gran Bretaña, que hace un siglo era una superpotencia global, vivió un pronunciado debilitamiento de su posición. ¿Es también éste el destino de Estados Unidos? ¿O siempre encontrará una manera de cumplir el desafío de Lincoln de ser la última mejor esperanza de la Tierra? 




			Durante una pausa, el director general de una de las empresas estadounidenses más prósperas me llevó a un lado. 




			—Creo que nuestro debate es fascinante, pero he estado toda la mañana dándole vueltas al tema en relación con mi empresa —dijo—. Hemos tenido grandes éxitos en estos últimos años y ello me preocupa. Y lo que me gustaría saber es: ¿cómo lo sabes? 




			—¿Qué quiere decir? —pregunté. 




			—Cuando estás en la cima del mundo, eres la nación más poderosa de la Tierra, la empresa más próspera de tu sector, el mejor jugador en un deporte, tu propio poder y el éxito pueden ocultar el hecho de que ya estás encaminándote hacia el declive. Así pues, ¿cómo lo sabes? 




			La pregunta, ¿cómo lo sabes?, me cautivó y fue lo que, en parte, inspiró este trabajo. En nuestro laboratorio de investigación en Boulder, Colorado, ya habíamos hablado sobre la posibilidad de llevar a cabo un proyecto sobre el declive de las empresas, alentados, en cierta medida, por el hecho de que algunas de las grandes compañías de las que habíamos tratado en los libros Empresas que sobresalen y Empresas que perduran perdieron, más tarde, sus privilegiadas posiciones. Por un lado, esto no nos causaba demasiada ansiedad, ya que el hecho de que una empresa se hunda no invalida lo que podemos aprender estudiándola cuando se hallaba en su mejor situación. (Ver explicación en el recuadro.) Pero, por otro lado, mi curiosidad iba en aumento: ¿Cómo caen las grandes empresas? 1 Si algunas de las empresas más importantes de la historia pueden hundirse, pasando de ser emblemáticas a ser insignificantes, ¿qué podemos aprender estudiando su proceso de desaparición?, y ¿cómo pueden otras empresas evitar este destino? 




			 




			

				Por qué la caída de ciertas empresas que eran excelentes no invalida la investigación anterior 




				 




				Los principios que surgieron a partir de las investigaciones anteriores no dependen de la fortaleza (o la debilidad) actual de las empresas que estudiamos. Veámoslo de esta manera: si estudiáramos personas sanas comparándolas con personas enfermas y del estudio se derivaran una serie de principios que favorecieran la salud, como dormir profundamente, seguir una dieta equilibrada y realizar ejercicio moderado, ¿socavaría estos principios el hecho de que algunos de los sujetos sanos del estudio posteriormente empezaran a dormir poco, a comer mal y a no hacer ejercicio? Está claro que dormir bien, comer equilibradamente y hacer ejercicio seguirían siendo prácticas saludables. 




				O, consideremos esta segunda analogía: supongamos que estudiásemos la saga de jugadores de baloncesto del equipo de UCLA de los años sesenta y setenta que ganó diez campeonatos de la NCAA en doce años con John Wooden2 como entrenador. Supongamos, también, que comparásemos a los UCLA Bruins de Wooden con un equipo de una universidad similar que no hubiera logrado convertirse en una gran saga, exactamente en el mismo periodo, y que repitiéramos este análisis comparativo con otros equipos deportivos a fin de desarrollar un esquema de principios correlacionados con la creación de una saga de grandes deportistas. Si el equipo de baloncesto de UCLA, más adelante, abandonara los principios encarnados por Wooden y pasara a no tener tan buenos resultados en los campeonatos como los alcanzados durante la época de Wooden, ¿negaría este hecho los principios de rendimiento encarnados por los Bruins en el periodo Wooden? 




				De la misma manera, los principios a los que se llegaba en Empresas que sobresalen provenían esencialmente del estudio de periodos específicos de la historia de una serie de empresas en los que éstas dieron el salto de buenas a excelentes y mostraron una transformación sustancial, entrando en una fase de rendimiento superior que duró quince años. La investigación no pretendía predecir qué empresas seguirían siendo excelentes después de esos quince años. De hecho, como muestra este trabajo, incluso la empresa más poderosa puede autodestruirse. 


			




			 




			Volví de West Point tan inspirado que mi curiosidad ociosa se transformó en una búsqueda activa. ¿Podría detectarse el declive prematuramente e invertir el rumbo o, aún mejor, podríamos practicar la «medicina preventiva»? Empecé a pensar que el declive es análogo a una enfermedad como el cáncer, que puede estar creciendo por dentro, mientras por fuera aún se tiene un aspecto fuerte y saludable. No es una analogía perfecta, como veremos más tarde, ya que el declive empresarial, a diferencia del cáncer, es, en gran medida, autoinfligido. Aún así, la similitud con la enfermedad puede resultar útil. Permítanme que les relate una historia personal para ilustrarlo. 




			En un día radiante de agosto de 2002, mi mujer, Joanne, y yo ascendíamos por el empinado sendero que sube a Electric Pass, cerca de Aspen, Colorado. Empieza a una altura de unos 3 km y termina por encima de los 4 km. Cuando estábamos a unos 3,5 km, tuve que disminuir la velocidad a causa del aire enrarecido, mientras que Joanne continuaba su carrera cuesta arriba. Cuando salí del área boscosa, pasando a la zona en la que, debido a la escasez de oxígeno, la vegetación se reduce a algunos arbustos escuálidos y a las resistentes flores de montaña, la vi a ella muy adelantada, con su sudadera roja, zigzagueando en dirección a la cima de la colina. Dos meses después, un diagnóstico clínico la obligaría a someterse a dos mastectomías. Mirando hacia atrás, comprendí que en el preciso instante en que Joanne aparecía como la viva imagen de la salud, encaramándose hacia Electric Pass, el carcinoma ya estaba dentro de ella. Esa imagen de Joanne, pareciendo sana pero ya enferma, me impactó y me proporcionó la siguiente metáfora. 




			 




			

				Veo el declive de una empresa como una enfermedad, con sus diferentes etapas: más difícil de detectar pero más fácil de curar en las primeras fases y más fácil de detectar pero más difícil de curar en las fases tardías. Una empresa puede parecer fuerte por fuera, pero estar ya enferma por dentro, en peligro, a punto de caer por un precipicio. 


			




			 




			Enseguida nos ocuparemos de la investigación que confirmó esta idea, pero antes ahondemos en un caso aterrador, el ascenso y caída de una de las compañías de las que más se ha escrito en toda la historia empresarial de Estados Unidos. 




			 




			Al borde del precipicio y sin saberlo  




			 




			A las 5:12 horas del 18 de abril de 1906, Amadeo Peter Giannini experimentó una sensación extraña, seguida de una sacudida. Un movimiento ligero, casi imperceptible, de las cosas que lo rodeaban y un lejano estruendo, como un trueno en la distancia o el ruido de un tren.3 Pausa. Un segundo. Dos segundos. Y, entonces, ¡bang! su casa de San Mateo, California, empezó a temblar, de un lado a otro y de arriba a abajo. Veintisiete kilómetros más al norte, en San Francisco, la tierra se estaba licuando bajo cientos de edificios, mientras que en las zonas con terreno más sólido unos fuertes espasmos catapultaban piedras y fachadas sobre las calles. Las paredes se desmoronaron. Las cañerías de gas explotaron. Se originaron incendios. 




			Decidido a averiguar lo que había sucedido con su joven empresa, el Bank of Italy, Giannini pasó por una odisea de seis horas para llegar a la ciudad, primero en tren y después caminando, mientras ríos de gente salían en dirección opuesta, huyendo de la devastación. Los incendios amenazaban sus oficinas y Giannini tuvo que rescatar todo el dinero en efectivo que se guardaba en el banco. Había delincuentes deambulando entre los escombros, de modo que el alcalde emitió una severa proclama: «La policía tiene mi autorización para MATAR a cualquier persona que sea hallada cometiendo pillaje o cualquier otro delito». Con la ayuda de dos empleados, Giannini escondió el dinero bajo unas cajas de naranjas, regresó de noche a San Mateo y ocultó el dinero en la chimenea de su casa. A la mañana siguiente, Giannini volvió a San Francisco y tuvo que enfrentarse a otros banqueros que deseaban imponer una moratoria de hasta seis meses para la concesión de préstamos. Su repuesta fue colocar un tablón sobre dos barriles, a modo de mostrador, en mitad de un concurrido muelle y abrir al día siguiente del terremoto. «Vamos a reconstruir San Francisco», proclamó.4 




			Giannini prestó dinero al hombre corriente cuando éste más lo necesitaba. A cambio, el hombre corriente confió sus depósitos al banco de Giannini. A medida que San Francisco pasaba del caos al orden, del orden al crecimiento y del crecimiento a la prosperidad, Giannini prestaba más dinero al hombre corriente y éste ingresaba más y más dinero en su banco. Gracias a los hombres corrientes, préstamo a préstamo, depósito a depósito, sucursal a sucursal, el banco adquirió un gran impulso por toda California y cambió su nombre por el de Bank of America. En octubre de 1945 se convirtió en el mayor banco comercial del mundo, superando al venerable Chase National Bank.5 (Nota aclaratoria: en 1998, el NationsBank compró el Bank of America y adoptó su nombre; el Bank of America del que se habla aquí es una compañía distinta del NationsBank.) 




			Durante las siguientes tres décadas, el Bank of America adquirió la reputación de ser una de las corporaciones mejor dirigidas de Estados Unidos.6 Un artículo publicado en el número de enero de 1980 de la Harvard Business Review abría con un breve resumen: «El Bank of America es quizá más conocido por su tamaño: es el mayor banco del mundo, con casi 1.100 agencias, operaciones en más de 100 países y activos totales por valor de aproximadamente 100.000 millones de dólares. En opinión de muchos observadores, es también muy notable la calidad de su management...».7 




			Si alguien hubiera predicho en 1980 que en sólo ocho años el Bank of America no sólo caería desde su celebrada posición como una de las más prósperas compañías del mundo, sino que además sufriría las mayores pérdidas de la historia de la banca estadounidense, sacudiría los mercados financieros hasta el punto de causar —brevemente— un descenso de la cotización del dólar, vería su rentabilidad acumulada caer más del 80% por debajo del mercado general, se enfrentaría a una amenaza de absorción por parte de una banco californiano rival, reduciría sus dividendos por primera vez en cincuenta y tres años, vendería su sede corporativa para poder cubrir sus necesidades de capital, vería al último miembro de la familia Giannini en el consejo de administración dimitir indignado, destituiría a su director general, traería a un antiguo director general ya jubilado para salvar la compañía y tendría que soportar un aluvión de artículos críticos en la prensa económica, con títulos como «The Incredible Shrinking Bank» («El Increíble Banco Menguante») y «Better Stewards (Corporate and Otherwise) Went Down on the Titanic» («Mejores auxiliares, empresariales y de otro tipo, se hundieron con el Titanic»), si alguien siquiera hubiera sugerido que se podía llegar a este resultado, esta persona hubiera sido considerada totalmente pesimista y desconocedora de la realidad. Sin embargo, esto es exactamente lo que le sucedió al Bank of America.8 




			Si una empresa tan poderosa y bien posicionada como el Bank of America de finales de los años setenta puede caer tan abajo, con tanta fuerza y tanta rapidez, entonces cualquier compañía puede caer. Si empresas como Motorola y Circuit City —iconos que, en su momento, fueron considerados paradigmas de la excelencia— pueden sucumbir a las fuerzas descendentes de la gravedad, entonces nadie es inmune. Si empresas como Zenith y A&P, en su momento números uno incuestionables en sus respectivos sectores, pueden desplomarse y pasar de ser empresas excelentes a ser insignificantes, entonces deberíamos recelar de nuestro propio éxito. 




			 




			

				Toda empresa es vulnerable, independientemente de lo grande que pueda ser. No importa lo que hayamos logrado, no importa lo lejos que hayamos llegado, no importa cuánto poder hayamos acumulado, somos vulnerables al declive. No hay ninguna ley de la naturaleza que diga que el más poderoso permanecerá inevitablemente en la cima. Cualquiera puede caer y la mayoría termina haciéndolo. 


			




			 




			Puedo imaginarme a la gente leyendo esto y pensando: «Oh, ¡Dios mío! ¡Tenemos que cambiar! ¡Hemos de hacer algo audaz, innovador y con visión de futuro! ¡Hemos de ponernos en marcha y no dejar que esto nos suceda a nosotros!». ¡Calma, no tan deprisa! 




			En diciembre de 1980, el Bank of America sorprendió con la elección de su nuevo director general. La revista Forbes describió el proceso como «la elección de un nuevo Papa»: los veintiséis miembros del consejo de administración se congregaron a puerta cerrada como cardenales en cónclave.9 Uno podría pensar que el Bank of America cayó porque terminaron coronando a un señor de cincuenta y muchos años, un burócrata sin cara, un banquero clásico que no supo cambiar con los tiempos, que no supo dirigir con visión, que no supo hacer movimientos audaces y que no supo buscar nuevos negocios y nuevos mercados. 
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			Pero, en realidad, el consejo eligió a un líder de cuarenta y un años, alto, guapo y elocuente, que manifestó al Wall Street Journal que pensaba que el banco necesitaba «una buena patada en el culo». Siete meses después de haber tomado posesión del cargo, Samuel Armacost compró la firma de corretaje de descuento Charles Schwab, una medida agresiva que rozaba los límites de la Ley Glass-Steagall e infundió vigor al Bank of America, no sólo con un nuevo negocio, sino también con un equipo de hombres preparados y emprendedores. Fue, asimismo, el artífice de la mayor adquisición bancaria interestatal de la historia de Estados Unidos hasta ese momento, comprando la Seafirst Corp., de Seattle. Lanzó un espectacular programa de 100 millones de dólares destinado a dejar atrás a sus competidores en el ámbito de los cajeros automáticos, con el que pasó de estar entre los más rezagados a tener la mayor red de cajeros automáticos de California. «Ya no podemos permitirnos el lujo de permanecer sentados aprendiendo de los errores de los demás antes de decidir qué vamos a hacer», increpaba a sus directivos. «Dejemos que los otros aprendan de nosotros». Por fin, el Bank of America tenía un líder.10 




			Armacost hizo pedazos las antiguas tradiciones, cerró agencias y terminó con el empleo vitalicio. Instituyó un sistema de retribución basado en incentivos. «Intentamos abrir una brecha entre los colaboradores más eficientes y los que no lo son», apuntó un ejecutivo hablando de la nueva cultura.11 Permitió que los directivos de Schwab continuaran con su práctica de conducir automóviles de marcas como BMW, Porsche e incluso Jaguar, lo cual irritaba a los directivos tradicionales, que se limitaban a marcas como Ford, Buick o Chevrolet.12 Empleó a un consultor de alto nivel especializado en cambio organizacional y condujo a la gente a través de un proceso de transformación que Business Week  comparó con una conversión religiosa (describiendo al banco como «renacido») y al que el Wall Street Journal  se refirió como «su propia versión de la Revolución Cultural de Mao».13 Armacost proclamó: «Ninguna otra institución financiera ha cambiado tanto».14 Y, pese a todo este liderazgo, a todo este cambio, a todas estas acciones audaces, el Bank of America se hundió, pasando de unos ingresos netos de más de 600 millones de dólares a un declive que culminó, entre 1985 y 1987, con las mayores pérdidas de la historia bancaria hasta esa fecha. 




			Para ser justos con Samuel Armacost, hay que decir que el Bank of America ya iba camino de la caída antes de que él fuera nombrado director general.* No pretendo vilipendiar a Armacost, sino mostrar que el Bank of America sufrió una espectacular caída a pesar de su fervor revolucionario. Está claro que la solución contra el declive no se halla en el dicho «cambiar o morir»; el Bank of America cambió mucho,  y casi se mata en el proceso. Necesitamos entender de modo más matizado cómo ocurre el declive, lo que nos lleva a las cinco fases del declive que surgieron a partir de nuestra investigación. 
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Las cinco fases del declive 




			 




			En cierto modo, mis colegas investigadores y yo hemos estado estudiando el fracaso y la mediocridad durante años. En efecto, nuestra metodología de investigación se basa en la comparación de las empresas que llegan a ser excelentes con las que no llegan a serlo y en preguntarnos: «¿qué es lo que las diferencia?». Ahora bien, el eje principal de nuestra búsqueda había sido la consecución de la excelencia, un tema intrínsecamente optimista y prometedor. Después de mi experiencia en West Point, quería darle la vuelta a la cuestión, sentía curiosidad por entender el declive y la caída de una serie de compañías que, en su momento, habían sido excelentes. Bromeé con mis colegas: «Estamos pasando al lado oscuro». 




			 




			El proceso de investigación 




			 




			Teníamos una gran cantidad de datos ya recogidos en los estudios anteriores que, en su conjunto, representaban más de seis mil años de historia corporativa: cajas y carpetas de documentos y hojas de cálculo de información financiera que se remontaban a más de setenta años, junto con un considerable número de historiales procedentes de nuestra investigación y análisis financieros. Pensábamos que una revisión rigurosa de estos datos nos proporcionaría un conjunto sólido de casos de empresas que se hicieron importantes y que, posteriormente, cayeron. Empezamos con sesenta grandes corporaciones, procedentes de los archivos de la investigación utilizada para Empresas que sobresalen y Empresas que perduran e identificamos once casos que, en algún momento de su historia, cumplían los rigurosos criterios que habíamos establecido para definir el ascenso y la caída: A&P, Addressograph, Ames Department Stores, Bank of America (antes de que fuera comprado por el NationsBank), Circuit City, Hewlett-Packard (HP), Merck, Motorola, Rubbermaid, Scott Paper y Zenith. (En el Apéndice 1 se explica brevemente el proceso de selección.) Actualizamos nuestros archivos de datos procedentes de nuestras investigaciones y examinamos el historial de cada una de las empresas que habían caído, teniendo en cuenta una serie de parámetros como ratios financieros, visión y estrategia, organización, cultura, liderazgo, tecnología, mercados, entorno y paisaje competitivo. Nuestro esfuerzo principal se centró en una pregunta que constaba de dos partes: ¿qué es lo que sucedió hasta el momento en que el declive se hizo notorio y qué hizo la empresa una vez iniciada la caída? 




			Antes de entrar a fondo en el esquema de cinco fases que elaboramos a partir de este análisis, permítanme precisar algunos aspectos importantes referidos a la investigación. 




			Empresas en recuperación: algunas de las compañías que figuran en nuestro análisis pueden haberse recuperado cuando este libro esté impreso. Merck y HP, por ejemplo, mientras estábamos trabajando en el libro, invirtieron el rumbo de sus pronunciados declives. Queda por ver si esta recuperación se consolida, pero lo cierto es que, en el momento en que estamos escribiendo estas líneas, ambas muestran una notable mejoría en sus resultados. Ello nos lleva a un importante subtema de este trabajo, al que volveremos: del mismo modo que las empresas excelentes pueden caer, algunas pueden levantarse de nuevo. Es importante entender que nuestra investigación no tiene como propósito revelar qué empresas son excelentes hoy, ni tampoco lo que sucederá en el futuro: qué empresas llegarán a ser excelentes, cuáles se mantendrán y cuáles caerán, perdiendo su excelencia. Lo que hacemos es estudiar periodos históricos para entender la dinámica subyacente correlacionada con la consecución de la excelencia (o su pérdida). 




			Fannie Mae y otros descalabros financieros de 2008: cuando en 2005 seleccionamos el conjunto de empresas que se habían hundido, Fannie Mae y otras entidades financieras que figuraban en nuestra base de datos original aún no habían caído tanto como para entrar a formar parte de este análisis. Sería una falta de rigor añadir cualquiera de estas empresas a nuestro estudio a posteriori, pero, al mismo tiempo, sería una falta de sentido común ignorar el hecho de que algunas entidades financieras muy conocidas (y en particular Fannie Mae, una compañía que había dado el salto de buena a excelente) han terminado hundiéndose, en uno de los más espectaculares descalabros financieros de la historia. En lugar de incorporar estas empresas a la investigación en el último momento, lo que he hecho es incluir un breve comentario sobre Fannie Mae en el Apéndice 3. 




			Grupo de control de éxito: todas nuestras investigaciones incluyen un grupo de control. La cuestión clave no es «¿qué tienen en común los éxitos?» o «¿qué tienen en común los fracasos?». La cuestión clave es «¿qué aprendemos estudiando el contraste entre el éxito y el fracaso?». Para este análisis, elaboramos una serie de «contrastes» con éxitos que han tenido lugar en los mismos sectores durante el periodo en el que las empresas de nuestro estudio principal habían sufrido el declive. (Ver en el Apéndice 2 la metodología de selección de empresas utilizadas en las comparaciones.) Como ejemplo ilustrativo, ver el gráfico «Un estudio de contrastes». A principios de los años setenta, las dos empresas que figuran en el gráfico, Ames Department Stores y Wal-Mart (de las que hablaremos más adelante), eran gemelas casi idénticas. Tenían el mismo modelo de negocio. Sus ingresos y beneficios eran similares. Ambas experimentaron un formidable crecimiento. Ambas tenían al frente directivos fuertes y emprendedores. Como puede observarse en el gráfico, durante más de una década ambas consiguieron rentabilidades excepcionales para sus inversores, muy por encima de las del mercado bursátil general. Las dos curvas están muy cerca. Pero, en un momento dado, las curvas se separan completamente: una de las empresas cae en picado mientras que la otra continúa su ascenso. ¿Por qué una cayó y la otra no? Este contraste es un ejemplo perfecto de nuestro método de comparación. 
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			Correlaciones, no causas: las variables que identificamos en nuestra investigación están correlacionadas  con las pautas de rendimiento que estudiamos, pero no podemos afirmar de manera categórica que exista una relación causal. Si pudiéramos llevar a cabo pruebas aleatorias prospectivas, controladas por placebo y de doble ciego, podríamos crear un modelo de predicción del rendimiento empresarial. Pero tales experimentos son inviables en el mundo real de la gestión empresarial y, por tanto, es imposible afirmar que haya una relación causa-efecto con una seguridad del cien por cien. Dicho esto, lo cierto es que nuestro método comparativo hace que nuestras conclusiones sean más fiables que si estudiáramos sólo éxitos o sólo fracasos. 




			Fuerza del análisis histórico: empleamos un método histórico y estudiamos cada compañía desde su fundación hasta el final de nuestra investigación, centrándonos en áreas específicas de rendimiento. Reunimos documentación histórica, como estados financieros y memorias anuales, los principales artículos publicados sobre la empresa, libros, estudios de casos, informes de analistas y material de referencia sobre el sector. Esto es importante porque recurrir únicamente a comentarios hechos a posteriori o a entrevistas retrospectivas aumenta las posibilidades de llegar a conclusiones equivocadas. Para ilustrar esta cuestión, podemos utilizar un caso muy conocido de éxito empresarial. Si nos basáramos sólo en crónicas sobre Southwest Airlines escritas después de que esta empresa alcanzara el éxito, este material estaría sesgado ya que los autores del mismo estarían al tanto de la trayectoria de Southwest y este conocimiento les habría influenciado. Por ejemplo, algunas explicaciones retrospectivas atribuyen el éxito de Southwest al hecho de haber sido pionera en un modelo innovador de aerolínea (en parte, porque los autores creen que los ganadores tienen que ser por fuerza los innovadores). Pero, en realidad, una lectura minuciosa de la documentación histórica muestra que Southwest copió su modelo, en gran medida, de Pacific Southwest Airlines a finales de los años sesenta. Si tuviéramos que basarnos sólo en las explicaciones retrospectivas, nos equivocaríamos en cuanto a las razones por las que Southwest se convirtió en una compañía excelente. 




			Por ello, para la realización de nuestro estudio, utilizamos fundamentalmente testimonios de la época en que sucedieron los hechos, antes de que se conociera cuál sería el resultado y leímos la documentación en orden cronológico, avanzando en el tiempo. Los documentos publicados en cada momento están escritos sin conocer el eventual éxito o fracaso de la compañía y, de ese modo, evitan la parcialidad que aparece cuando se conoce el resultado. Así, por ejemplo, el material que tenemos sobre Zenith y que fue publicado a principios de los años sesenta, cuando la empresa estaba en la cima, nos da una perspectiva de la empresa en ese momento, no influenciada por el hecho de que Zenith terminaría hundiéndose. En cuanto a las entrevistas, en general, juegan un papel reducido en nuestro método de investigación y concretamente en este estudio (en el que las personas podrían sentirse obligadas a justificarse) no llevamos a cabo ninguna entrevista con miembros —actuales o recientes— de la dirección de las empresas. Ahora bien, la información histórica no tiene por qué ser perfecta: las empresas pueden excluir selectivamente información desfavorable de sus memorias anuales, por ejemplo, y los periodistas pueden escribir con un punto de vista preconcebido. Tampoco yo soy inmune a cierto sesgo retrospectivo, puesto que conozco de antemano el éxito o fracaso de la empresa que estoy estudiando y me resulta imposible borrar este conocimiento de mi cerebro. Pero incluso con estas limitaciones, nuestro método comparativo histórico nos ayuda a ver con más claridad los factores correlacionados con el ascenso y la caída de las grandes compañías. 




			 




			

				Este proceso de estudio de documentación histórica creada en su momento, antes de que se produjera la caída de una compañía, constituye uno de los aspectos clave de este trabajo: resulta que una empresa puede mostrar una imagen saludable por fuera y, sin embargo, estar ya en declive, al borde del precipicio y a punto de caer, como sucedió con el Bank of America en 1980. Y esto es lo que hace que el proceso de declive sea tan aterrador: puede aparecer sin que te des cuenta y, entonces —aparentemente de repente—, te encuentras en una situación muy problemática. 


			




			 




			Esto plantea una serie de cuestiones fascinantes: ¿hay unas fases claramente diferenciables en el declive? Si es así, ¿se puede identificar el declive precozmente? ¿Existen indicadores reveladores? ¿Se puede invertir el sentido del declive? Y, si es así, ¿cómo? ¿Hay un punto de no retorno? 




			 




			Los resultados: un esquema de cinco etapas 




			 




			Sentado en la mesa de nuestro comedor y rodeado de papeles de la investigación, trabajando en mi portátil tratando de encontrar sentido a las historias de declive, le comenté a mi mujer, Joanne, «Me resulta mucho más difícil entender el declive que estudiar cómo las compañías se vuelven importantes». Daba igual cómo montara, desmontara y volviera a montar las estructuras conceptuales a fin de inferir el proceso de declive, siempre encontraba contraejemplos y variantes diferentes del patrón. 




			Joanne me sugirió que echara un vistazo a la primera línea de la novela de Tolstoi Ana Karenina. Dice: «Todas las familias dichosas se parecen, pero las infelices lo son cada una a su manera». Durante la elaboración de las conclusiones de este libro, pensé a menudo en la cita de Ana Karenina. En efecto, después de haber estudiado las dos caras de la moneda, cómo las empresas llegan a ser importantes y cómo caen, he constatado que hay más maneras de caer que de convertirse en excelentes. Montar un esquema basado en datos del declive resultó ser más difícil que construir un esquema basado en datos de la ascensión. 




			Así y todo, de los datos surgió un esquema sobre cómo caen las grandes empresas. No es el esquema definitivo sobre el declive empresarial —obviamente, las empresas pueden caer sin seguir exactamente este esquema (por factores como fraudes, escándalos, mala suerte, etc.)— pero corresponde de manera precisa a los casos que estudiamos para esta obra, con una pequeña excepción (A&P tuvo un tipo de Fase 2 diferente). Siguiendo la idea del profesor de estadística, George E.P. Box, que escribió: «Todos los modelos son erróneos, pero algunos modelos son útiles», este esquema ayuda a entender, al menos en parte, cómo las compañías excelentes pueden llegar a caer.15 Además, creo que puede resultar de utilidad para aquellos directivos que deseen prevenir, detectar o invertir el declive. 




			El modelo consta de cinco fases sucesivas. Permítanme que haga primero un breve resumen de las cinco fases y que, en las páginas siguientes, describa de manera más detallada cada una de ellas. 
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			FASE 1: LA ARROGANCIA NACIDA DEL ÉXITO. Las grandes empresas pueden quedar aisladas y a la vez protegidas por el éxito. El impulso acumulado puede hacer que la empresa siga adelante, durante algún tiempo, incluso si sus directivos toman decisiones inadecuadas o pierden la disciplina. La Fase 1 empieza cuando las personas se vuelven arrogantes y consideran el éxito como un derecho adquirido, perdiendo de vista los verdaderos factores subyacentes que determinaron originariamente dicho éxito. Cuando la retórica del éxito («tenemos éxito porque hacemos estas cosas») sustituye a la comprensión profunda («tenemos éxito porque entendemos por qué hacemos estas cosas y sabemos en qué condiciones ya no funcionarían»), es muy probable que el declive esté cerca. Muchas veces, la suerte y el azar juegan un papel considerable en el éxito. Aquellos que no son capaces de admitir el papel que la suerte puede haber tenido en su caso —y por tanto sobrevaloran su mérito y sus capacidades— sucumben a la arrogancia. 




			 




			FASE 2: LA PERSECUCIÓN INDISCIPLINADA DEL CRECIMIENTO. La arrogancia de la Fase 1 («¡Somos tan magníficos que podemos hacer cualquier cosa!») conduce a la Fase 2, la Persecución indisciplinada del crecimiento: más dimensión, más crecimiento, más elogios, más de todo lo que los que ostentan el poder consideran «éxito». Las empresas, en la Fase 2, se alejan de la creatividad disciplinada que les llevó a la grandeza, dando saltos indisciplinados en áreas en las que no pueden llegar a ser excelentes o bien creciendo más deprisa de lo que es posible crecer manteniendo la excelencia, o ambas cosas. Cuando una organización crece más allá de su capacidad para hacer que los puestos clave los ocupen las personas adecuadas, está creando las condiciones para encaminarse hacia la caída. La autocomplacencia y la resistencia al cambio son peligrosas para cualquier empresa próspera, pero querer hacer demasiado explica mejor la caída de los poderosos. 




			 




			FASE 3: LA NEGACIÓN DEL RIESGO Y EL PELIGRO.  Cuando las empresas entran en la Fase 3 aumentan las señales de aviso internas, pero los resultados externos siguen siendo lo bastante buenos como para «encontrar alguna explicación convincente» para los datos adversos o para sugerir que las dificultades son «temporales» o «cíclicas» o «no son tan terribles» y «nada está realmente mal». En la Fase 3, los directivos tienden a minimizar los datos negativos, amplificar los datos positivos e interpretar como positivos los datos ambiguos. Los que están en el poder empiezan a atribuir los contratiempos a factores externos en vez de aceptar su responsabilidad. El diálogo basado en los hechos, que caracteriza los equipos eficientes, disminuye o desaparece por completo. Cuando los que están en el poder empiezan a poner en peligro a la empresa, asumiendo grandes riesgos e ignorando las consecuencias de dichos riesgos, están encaminándose directamente hacia la Fase 4. 




			 




			FASE 4: LA BÚSQUEDA DESESPERADA DE LA SALVACIÓN. La acumulación de peligros y/o riesgos mal resueltos de la Fase 3 se hace más manifiesta, empujando a la empresa por un pronunciado declive que ya resulta visible para todos. La cuestión clave es: ¿cómo responden sus líderes? ¿Dando bandazos en busca de una rápida salvación o volviendo a las disciplinas que generaron originariamente la excelencia? Los que buscan la salvación caen en la Fase 4. Los «salvadores» habituales van desde un carismático líder visionario a una estrategia audaz pero nunca probada antes, pasando por una transformación radical, una revolución cultural drástica, un ansiado producto superventas, una adquisición «revolucionaria» o cualquier otra solución mágica. Los resultados iniciales derivados de haber llevado a cabo una acción drástica pueden parecer positivos, pero no perduran. 




			 




			FASE 5: CAPITULACIÓN: SER INSIGNIFICANTE O MORIR. Cuanto más tiempo permanezca una compañía en la Fase 4, buscando repetidamente soluciones mágicas, más probable será que caiga en una espiral descendente. En la Fase 5, la acumulación de contratiempos y las costosas «salidas nulas» deterioran la capacidad financiera y la moral individual hasta tal punto que los directivos abandonan toda esperanza de poder construir un gran futuro. En algunos casos, los directivos deciden vender; en otros, la empresa se atrofia hasta la completa insignificancia; y en los casos más extremos, la empresa sencillamente muere. 




			 




			Puede darse el caso de que una empresa se salte una de las fases, pero nuestra investigación indica que las empresas pasan de una a otra consecutivamente. Algunas compañías pasan rápidamente de una fase a otra, mientras que otras languidecen durante años o incluso décadas. Zenith, por ejemplo, necesitó tres décadas para pasar por las cinco fases, mientras que Rubbermaid pasó del final de la Fase 2 hasta la Fase 5 en sólo cinco años. (El desplome de algunas entidades financieras, como Bear Stearns y Lehman Brothers, que ocurrió precisamente cuando estábamos terminando este libro, pone de manifiesto la aterradora velocidad a la que caen algunas compañías.) Una empresa puede permanecer en una fase durante mucho tiempo y después pasar rápidamente a través de la fase siguiente. Ames, por ejemplo, estuvo menos de dos años en la Fase 3, pero más de una década en la Fase 4, antes de llegar a la Fase 5. Las fases pueden también superponerse y, en tal caso, los restos de fases previas facilitan las fases posteriores. La Arrogancia puede fácilmente coincidir con la Persecución indisciplinada del crecimiento, o incluso con la Negación del riesgo y el peligro («No puede haber nada fundamental que esté mal en nosotros, ¡somos magníficos!»). El siguiente diagrama muestra cómo pueden superponerse las fases. 




			 




			Las cinco fases del declive 
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			¿Hay salida? 




			 




			Cuando envié el primer borrador de este trabajo a algunos lectores críticos, varios de ellos comentaron que encontraban nuestro paso «al lado oscuro» desalentador, incluso algo deprimente. Y puede que a usted le suceda lo mismo cuando lea la explicación de las cinco fases del declive, con las historias de las empresas que un día fueron excelentes y que precipitaron su propia destrucción. Es parecido a estudiar los restos de un tren siniestrado: interesante de una manera algo morbosa, pero no alentador. Antes de que usted se embarque en este oscuro viaje, permítame que añada dos elementos contextuales. 
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