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Capitulo 1

Primeros pasos

’| La excelencia en un minuto

La excelencia en un minuto. Me imagino cémo frunce usted los labios.
Aunque a mi también me produce escalofrios, esa atractiva frase en-
cierra una perla que sélo espera ser descubierta.

(Coémo se hace régimen? ;C6mo se deja de fumar? ;Como se
abandona el alcohol?

En pocas palabras: uno se decide y ya estd. Luego uno tiene que
esforzarse durante el resto de sus dias por mantener el peso, por no
fumar o por no beber.

Hace cierto tiempo tropecé con una frase atribuida al fundador de
IBM, Thomas Watson. Si quiere usted alcanzar la excelencia, decia,
puede lograrlo hoy mismo. A partir de este mismo segundo, no haga
ningun trabajo que no sea excelente.

Esta idea es muy profunda.

Supongamos que usted es camarero y que, pensan-
do en su futuro (no por exigencia de esos payasos que
dirigen el restaurante), decide fijarse a si mismo unas
normas inigualables de calidad en el servicio. ;Cémo?

En gerundio. Ahora mismo.
Seguro que, al principio, parecerd un patoso.
Hard muchas cosas mal. Tendrd que leer libros, escu-
char casetes, acudir a clases, conectar con salas de
debate electrénicas en linea, visitar otros restaurantes
para captar ideas. Y debera seguir haciendo todas esas _



cosas para mantener su ventaja (como lo hacen los cantantes de dpera
o los atletas profesionales) hasta el dia que cuelgue su sacacorchos.

De todos modos, puede llegar a la excelencia en un nanosegundo:
empezando con su primer cliente de esta noche. Simplemente imagine-
se, aungue sea una imagen muy borrosa, que es el mas grande camare-
ro de toda la historia y empiece a actuar en consonancia. Imaginese
que las luces de Broadway le anuncian diciendo que es un camarero de
calidad galactica; y luego represente su papel con total audacia.

(Le parece una locura?, juna estupidez?, ;una ingenuidad? Es po-
sible que lo parezca, pero no lo es. El primer 99,9% de lo que se nece-
sita para lograr algo es la determinacién de hacerlo y de no admitir
componendas, cualquiera que sea la clase de obstdculos que levanten
los que estdn alrededor de usted (entre ellos, sus compafieros).

El dltimo 99,9% (ya sé que eso suma mads que el 100%, asi es la
vida) consiste en trabajar como un endemoniado para: 1) mantener el
dnimo en las tormentas
que inevitablemente se
«Nordstrom», «Motorola». presentardn, 2) apren-
der algo nuevo cada
dia, v 3) practicar ese
algo, dificil o no y sea lo que sea, hasta que se convierta en algo con-
natural.

Lo que vale para el camarero vale para el director de un departa-
mento compuesto por seis personas o para el director de una empresa
de 16.000 trabajadores.

(Cuanto tiempo le cuesta a usted, como jefe conseguir una calidad
de nivel mundial? Menos de un nanosegundo para lograrla, toda una
vida de apasionado esfuerzo para mantenerla.

Una vez encendida la llama, debe suponer que ya lo ha conseguido
y nunca, nunca, volver atras la mirada ni hacer algo por muy trivial
que sea, que no esté en consonancia con su recién descubierta voca-
cién de calidad.

Supongamos que usted se compromete a alcanzar niveles mas ele-
vados de calidad o servicio, aqui y ahora. En su imaginacion se con-
vierte instantdneamente en un Nordstrom {comercio) o en un Moto-
rola (industria). Pero su siguiente tarea consistirda —maldito mundo
real— en leer la correspondencia que tiene encima de la mesa.

jQué gran oportunidad! Ante el primer asunto que se le presente,
reaccione como se¢ imagina que reaccionarian los ejecutivos de Nords-
trom o Motorola.

¢Una nota de un trabajador quejdndose de un estipido obstaculo
que impide una mejora? ;Una peticion de que se cambie al proveedor
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que suministra el material de oficina? ; Una nota de un cliente o distri-
buidor enfadado? Actie como actuarfa Nordstrom o Motorola. Haga
realidad, en menor escala, su suefic de inigualable calidad.

Seguro que, si usted mantiene esa actitud unas cuantas horas, to-
das las personas de la empresa empezarin a mirarle con extrafieza. Y
desea que le miren asi, porque ha logrado su primera pequefia victo-
ria. Usted, don Calidad Planetaria ha empezado una nueva vida. La
desgracia de ellos es que todavia no se lo han imaginado ellos mismos.

{Que todo esto no es mas que un voluntarista discurso de dnimo?
En absoluto. (Y si no me cree, pregunte a algiin amigo que esté en Al-
cohdlicos Anénimos, que constituye seguramente ¢l programa de cam-
bio més eficaz que existe hoy en dia en el mundo.) Ya lo ve, la cuestién
de fondo es que o se cambia en un nanosegundo © no se cambia nunca.
Esto es cierto para el alcohol, el tabaco, la obesidad y la calidad de nivel
mundial. El cambio de mentalidad es una cuestién de o todo o nada.

En caso de que usted no pueda decirlo, yo estoy hasta las narices de
esos ejecutivos (o individuos de otro rango) que hablan sobre lo l-a-r-g-o
que resulta llegar a cambiar. Eso es pura basura. Dura toda la vida, el
mantener el cambio («un dia cada vez», dicen en Alcohdlicos Anénimos);
pero con un instante basta para cambiar, incluso en lo més profundo.

Una mafiana, hace casi seis afios, en Houston, yo cambié. Yo no
hacia ejercicio fisico. Pero aquel dia, por una serie de razones no muy
importantes, me levanté a las 5 de la mafiana y di mi primer paseo ré-
pido. Once minutos mds tarde (de acuerdo, ya sé que es mds de un na-
nosegundo) estaba «enganchado». Es cierto, desde entonces todos los
dias me he dicho irritado que voy a renunciar. El ejercicio fisico es un
objetivo para toda la vida que algunos dias produce incomodidades
{por ejemplo, mientras escribo esto, fuera hace demasiado frio, llueve
y estd oscureciendo). Pero desde aquella mafiana fui un dogmitico
practicante del ejercicio fisico.

Cambiar es asi de sencillo. Sinceramente.

2

«Respeta tus errores. Un truco sdlo da resultado durante cierto tiem-
po hasta que todos los demds aprenden a hacerlo. Para avanzar... se
necesita un nuevo juego. Pero el abandono de los métodos convencio-
nales... no puede diferenciarse del error... La evolucién puede ser con-
siderada como ¢l manejo sistemdtico del errort.»

Kevin Kelly

3



(Cudndo, ay, cuidndo aprenderemos a respetar €l error? ;Cuando
aprenderemos que las necedades son el inico camino para avanzar,
que las grandes necedades son la tnica manera de dar un salto hacia
adelante?

Los jefes que no admiten la importancia del error son el enemigo
publico niimero 1 de mi libro.

3 Trato solicito

o
La poetisa Mary Oliver en su conmovedor E! 70% de los
Mockingbirds, escribe sobre una pareja de clientes que
ancianos muy pobres que abrieron a unos .
extraiios qug ﬁamabag) a su puerta. Los Plerde una
pobres viejos no tenfan ninglin bien mun- empresa se
dano que ofrecer a los inesperados visi-
tantes, sélo su deseo de tratarlos solicita- marchan, no
mente?. por el precio ni

Resulté que aquellos huéspedes no in- .
vitados eran dioses que sorprendieron a por la calidad,
sus anfitriones al decirl‘cs que aquella soli- sino porque no
citud era el regalo mdas precioso que les
podrian haber hecho unos simples seres les gustaba en
humanos. lo humano

Me imagino que este relato, con su pe-
quefia pero gran revelacién, tendré su eco trabajar con ese
en la mayoria de nosotros; y, aunque parez-
ca paraddjico, més especialmente en estos Pr oveedor.
tiempos tumultuosos. Abrumados por nue-

vas tecnologias, por nuevos competidores,
seguimos considerando el don de la solici-
tud humana —empezando por el dependiente o la enfermera que nos
mira directamente a los ojos, en lugar de hablarnos con la mirada
puesta en Ja pantalla del ordenador o en la bandeja de los medicamen-
tos— como la mas generosa de las bendiciones.

Pero ;podemos hacer algo més que, asentir con la cabeza y musi-
tar «xamén»? Para los que empiezan, vamos a dar sobre esta cuestién
frios v precisos datos estadisticos, que parecen perienecer al mundo
de los poetas o de los maestros del zen.

Segiin investigaciones realizadas por fa Forum Corporation?, sobre
los clientes que habian perdido 14 de las mds importantes empresas
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industriales y de servicios, un 15% aproximadamente de los clientes
que se marcharon lo hicieron porque habian encontrado «un producto
mejor» (con mayor intervalo sin averias o menor indice de defectos);
otro 15%, porque habian encontrado «un producto mds barato» en
otro sitio; el 20%, por la «falta de contacto y de atencién personal»
por parte del anterior proveedor; y un 49%, porque «¢l contacto con
el personal del proveedor era de infima calidad».

Parece razonable agrupar en una las dos ultimas categorias, con lo
cual podemos concluir que :

—un 15% se perdié por problemas de calidad;

—un 15% se perdié debido al precio;

—un 70% se marché porque no les gustaba en lo humano trabajar
con ¢l anterior proveedor.

Todo lo cual nos lleva directamente de vuelta a la pareja de pobres
ancianos y a su «pequefio» regalo de calor humano. En la era del co-
rreo electrénico, de los potentes miniordenadores, del Internet y de la
bulliciosa «aldea global», la solicitud, la amabilidad, es el mejor regalo
que se puede hacer a todo el mundo, también a nuestros clientes nor-
teamericanos o japoneses o alemanes de clips para papel, bocadillos
de jamén y gqueso, aviones a reaccién o créditos de 10 millones de dé-
lares.

4

La psicologa social Ellen Langer inicia su libro Mindfulness contando
que a algunas personas internadas en un asilo de ancianos se les die-
ron plantas de interior para que las cuidasen, y se les permitié que to-
maran decisiones sobre pequeiias cosas de 1a vida diaria. «Al cabo de
afio y medio [los que cuidaban las plantas] no sélo estaban mucho més
alegres, activos y animados que los ancianos de otro grupo similar de
la misma institucidén a los que no se les habian concedido esas opcio-
nes y responsabilidades, sino que también eran muchos més los que
seguian vivos. De hecho, en ¢l grupo de los asilados que tomaban de-
cisiones y cuidaban plantas la proporcidn de muertes no llegaba a la
mitad, de la del otro grupo®.»

{Qué relacién hay entre los ancianos de un asilo y el éxito en los
negocios? Una relacidn total. El relato de Langer representa una dra-
matica demostracion de la fuerza de la dedicacién personal. La dedi-
cacién era buena para las plantas, pero ain era mejor para las perso-
nas que se encargaban de cuidarlas. Bueno, pues cuidar a las personas
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también tiene dos lados buenos: uno para la persona cuidada, y otro
para el cuidador. Una llamada telefénica, una pequefia cortesia, unas
palabras afectuosas, todas estas son sencillas muestras de dedicacion
personal que hacen que el cliente se sienta mas a gusto. Es posible que
esos actos no alarguen la vida de los que los realizan, pero seguro que
dan un mayor impulso a su negocio y les hacen sentirse mucho mejor
consigo mismos, lo cual, pensandelo bien, es una bonita terapia para
alargar la vida.

5

Terry Neill, socio ejecutivo de la seccién de «gestidn del cambio» de
Accenture, hace la siguiente traduccidn de un viejo refran francés: «<El
cambio es una puerta que sélo se puede abrir desde dentro». Terry
respalda esta afirmacién con el siguiente pensamiento de Lou Holtz,
entrenador del Notre Dame: «Mi trabajo no consiste en motivar a los
jugadores. Ellos traen consigo una extraordinaria motivacion. Mi tra-
bajo consiste en no desmotivarios’.»

Terry concluye que potenciar a las personas no consiste en hacer
cosas para esas personas, sino en quitarles estorbos, dejandoles el ca-
mino expedito para que se potencien ellas mismas.

Por eso, jqué es exactamente lo que ha hecho usted hoy para qui-
tar de delante los obstaculos que cierran el paso hacia el €xito a esos
héroes potenciales que son los trabajadores de su empresa?

6

Nada estd grabado sobre piedra. Nada. Todo estd escrito sobre arena.
Y es probable que se borre o que quede irreconocible, después de la
siguiente ola o rafaga de viento. Hecha esta salvedad, voy a consignar
aqui algunas verdades provisionales que he extraido de las experien-
cias de mi vida:

Las consecuencias involuntarias son mds numerosas que las desea-
das.— Siempre me divierte, me sorprende v me frustra el hecho de
que mis oyentes piensen que exagero cuando afirmo: «No s€ nada».
Pues, jmaldita sea!, no sé nada. El mundo es muy complicado. Las es-
trategias rara vez se desarrollan como habiamos imaginado. Rara vez
las consecuencias son las deseadas.



La ficcion supera a la realidad.— jHay que evitar la realidad! Es
poco realista. Ultimamente he disfrutado con las obras de Paul Bow-
les, Heinrich Béll, Julian Barnes y Max Frisch, entre otros. No hay
nada como una buena novela para captar la riqueza de la vida.

El éxito engendra el fracaso.— Si usted (o su empresa) tiene suerte
y descubre algo que da buen resultado, tendrd problemas. Posible-
mente intentara que la historia se repita, lo cual es casi imposible. (Y
cuando se repite es cuando uno no desea que se repita.) Las circuns-
tancias cambian y los puntos fuertes que le llevaron al primer éxito, a
menudo se convierten en puntos débiles.

La democracia y el mercado son desordenados, pero eficaces.— La
democracia es un experimento eternamente inacabado. El mercado es
demasiado complejo como para entenderlo; su evolucién no es nada
nitida. Pero a pesar de su desalifio —o debido a él—, tanto la demo-
cracia como el mercado funcionan. {Cuidado con los adalides del or-
den, que los limpiarian por completo!

Los campesinos de Vermont tienen mucho que ensefiarnos.— Bue-
na parte del tiempo vivo entre los campesinos del Vermont rural. Sa-
ben hacer millones de cosas. El «paleto» medio que vive en los bos-
ques de mi zona es un astuto y experto tratante, comerciante y
empresario. La mayoria de mis vecinos no tienen titulo ni diploma,
pero aventajan en ingenio a cualquier director
de empresa.

Aligerarse.— Me horrorizan las camisas con
hombreras. Es un puro prejuicio, io sé, pero a
mi me gustan y me inspiran confianza las perso-
nas que ponen los pies sobre la mesa, sueltan
de vez en cuando un taco y se rien de sus pro-
pias ocurrencias.

Sonreir, aunque nos cueste.— La fisiologia
de la sonrisa hace desaparecer cantidad de en-
fado y angustia. Hace que nuestro cuerpo y
nuestra alma se sientan mejor, y no digamos los
cuerpos y las almas de los que estdn a nuestro
alrededor.

Todos los dias son un milagro.— Fl sol se
levanta sobre las montaiias que estdn al este de
mi casa. La niebla se pega a las laderas. Las ca-
bras comen (todo). Las ovejas balan. La yegua y su potrillo trotan por
el campo. Cada soplo de viento, cada racha de nieve, cada buena noti-
cia, es un milagro. Hay que saborearlos. No vamos a estar aqui eterna-
mente.



Rechazar las explicaciones simplistas.— Segin la prensa, yo soy un
«gurl». (;Tengo que vestirme una tdnica azafranada y ponerme a sal-
modiar?) {No, no y mil veces no! Lo tnico que hago es exponer mis
observaciones y desconcertar a la gente. Asi y todo, una enorme canti-
dad de personas acude a mis seminarios en busca de respuestas. Gra-
cias por venir, pero alif no se dan respuestas. Solamente se plantean
muchisimas preguntas que es necesario hacerse; como mucho, se con-
jeturan soluciones que podria merecer la pena probar.

=

«Lo unico que nos protege es la capacidad de guiarnos por nuestro
sentido comun®.»

Brad Blanton

8

«Que cémo trabajo? A tientas’.»

Albert Einstein

9

«jEh-eggggegepgpegeggggepehhhhhhhhhhh!>
Eso se dice en la sexta linea del didlogo de La hoguera de las vani-

dades, de Tom Wolfe.

Yo también lo digo. Y me apuesto algo a que usted también lo
dice, cuando tiene que tratar con una de esas empresas-hipoptamo
que no le atienden bien. Pero voy a contarle la historia desde ¢l prin-
cipio.

Hace varios afios mi esposa Kate y yo construimos una casa para
invitados en nuestra finca de Vermont. La linea telefénica la instala-
ron cuando estdbamos fuera y al volver nos encontramos dentro de
la casa con dos cuadros de conexidn abiertos, de cada uno de los cua-
les colgaba un lio de cables sueltos que parecian un monton de espa-
guetis.

Llamé a la compafiia para que terminasen de conectar los cables.
La conversacién que tuve con una empleada de la compafiia GTE,
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cuyo resumen aproximado EXpOo1go a
continuacién, afiade un nuevo signifi-
cado al concepto de callején sin salida

y a la palabra eh-egggggggegegpghhh-
hhhhhhhhhhhh:

Yo: Querria que me terminasen la
instalacién telefénica. ;Puede enviar
un técnico a mi casa?
ELLA: ;Qué es exactamente lo que
quiere que le hagamos?
Yo: No lo sé con seguridad, porque no sé lo que han instalado us-
tedes. Quisiera que viniese un técnico que me ayude a arreglarlo.
ELLA: Tiene que decirme exactamente qué es lo que quiere que se
haga.
Y 0: Pero no puedo decirselo. No lo sé.
ErLLA: Entonces, no puedo cursar la orden.
Yo: ;Por qué no me puede enviar a un técnico?
ELLA: No serfa eficaz.
Yo: Estd bien, voy a inventarme algo para ver si empezamos.
ELLA: Estd usted un poco sarcéstico.
Yo: No, simplemente estoy desesperado.

Y la conversacion sigui¢ asi. Terminé hablando con un encargado
y haciendo un pedido ficticio de algo que no era lo que yo queria. En-
tonces, llegd el momento de fijar hora para la visita del técnico (afia-
diendo el insulto al agravio que ya habia sufrido)

Yo (era jueves): ;Puede enviarme a alglin técnico mafiana vier-
nes o el lunes préoximo? El martes salgo para el Extremo Oriente v,
cuando vuelva, espero a un invitado que viene para una larga es-
tancia.

ELLA: Creo que podré enviarle a alguien el lunes o el martes.

Yo: El martes no me sirve.

ELLA: Podemos intentar hacerlo el lunes.

Yo: De acuerdo. ;Cuando?

ELLA: ; COmo dice?

Y0: Que cuando.

ELrLA: Ellunes

Yo: Ellunes, ya, pero ;a qué hora?

ELLA: Puedo poner el lunes por la mafiana, pero desde luego no
puedo garantizarle nada.



Yo: Mi esposa y yo trabajamos, y no podemos estar en casa todo el
dfa esperando.

ELLA: Yo ahi no puedo hacer nada.

Yor: Pero no podemos perder 16 horas de trabajo sélo por la remo-
ta posibilidad de que aparezca el técnico.

ELLA: Lo siento.

Yo (para mis adentros): (Eh-egggpgggepgopghhhhhhhhhhh!

jAh, st pudiésemos vernos como los demds nos ven y darnos cuen-
ta de como deshumanizamos, degradamos y desmoralizamos a nues-
tros clientes!

El aspecto positivo, para algunas empresas, reside en que esta acti-
tud demencial —literalmente— hace que la mas minima atencién po-
sitiva destaque con gran relieve.

Hace tiempo compré una botella de licor de frutas Odwalla. Cuan-
do estaba sirviéndome las dltimas deliciosas gotas, reparé en la fecha
de caducidad: «Disfriitelo hasta el 12 de marzo».

;Por qué complicarse con el «Disfriitelo hasta...» en lugar del nor-
mal «Fecha de caducidad.. »? Muy sencillo. En eso reside la verdadera
esencia del trato humano con el cliente, y es un poderoso indicador de
un servicio y calidad superiores. El «Disfritelo hasta...» me hizo son-
reir y esa sonrisa podia significar para Odwalla cientos de délares de
ventas por las compras que puedo hacer yo en toda mi vida, mds diez
veces esa suma por medio de la publicidad de viva voz o del poder de
la palabra impresa (gracias a este libro, por ejemplo).

A usted le toca elegir entre el «jah!» y el «jeh-egggggpeephhhhhh-
hhhhhhhh!».

10

El gura del comercio al por menor y miembro del consejo de adminis-
tracién de Wal-Mart, Bob Kahn, cuenta la siguiente anécdota como
ejemplo de honradez y buena disposicion:

En un catdlogo de 72 pdginas, ¢l Bon Marché de Seattle (pertene-
ciente al grupo Federated Stores) se equivocd al marcar el precio de
un lector de discos compactos con capacidad para cinco discos: e] apa-
rato, de marca Sony, valia 199 ddlares y se iba a rebajar a 179 ddlares,
pero en el catilogo ponia por error 99 délares. A la hora de abrir la
tienda habia una larga cola, impulsada en parte por el correo electré-
nico que habia pasado una circular de la oferta a casi todos los Micro-
soft de los alrededores.

10



«¢,Qué hubiese hecho usted en esas circunstancias?», se pregunta-
ba Kahn en su boletin Rezailing Today. «;Pasar un aviso al dia siguien-
te, confesando que se habia cometido un error? ¢Decir a los clientes
que el sentido comiin bastaba para saber que el precio estaba equivo-
cado?

»Esto es lo que hizo Bon Marché: vendio todos los aparatos que
tenfa en existencias a 99 délares... |y ademds aceptd pedidos para
otros 4.000 a ese mismo precio!

»;Qué otra inversion publicitaria por importe de 200.000 délares
(5.000 unidades x 40 doélares, porque ¢l precio de coste era de 139 dé-
lares) hubiese servido tanto como ésta para dejar sentada la imagen
de integridad de Bon Marché? Yo creo que ninguna®.»

Entre otras cosas, como sefiala Kahn, esta historia de los 200,000 do-
lares dio lugar a un articulo de fondo en el New York Times, que tam-
bién circulé por todos los EEUU a través de los servicios por cable del
Times.

Hay que descubrirse ante Bon Marché. Pero a lo que vamos: ;ha-
bria usted reaccionado de la misma manera?

1 1 iMe encanta la venta al por menor!

;Director comercial de Frito-Lay? ;Jefe superior de estudios en un
banco con un activo de 6.000 millones de délares? ; Asesor contable
de una de las 500 empresas de Forrune? ;Propietario de una tienda de
ropa? ;Enfermera, médico, profesor, mecdnico de automéviles o,
como yo la mayoria de las veces, presentador de seminarios?

Sea cual sea nuestra ocupacion, la mayoria de nosotros somos ven-
dedores al por menor, de un tipo u otro. Y a mi, desde luego, me en-
canta.

La venta al por menor, tal como la practican Wal-Mart o Barneys,
exige unos refinados sistemas informaticos, habilidad para encontrar
un emplazamiento apropiado a un precio adecuado y, desde luego, sa-
gacidad al seleccionar las mercancias.

Pero una vez preparado todo eso (y no son minucias), la esencia
de la venta al por menor es el teatro. La venta al por menor, tanto en
un aula como en una tienda, es arte dramatico.

(Ha pisado alguna vez en julio el césped de un gran estadio? Su
quietud tiene algo de mdgico. Y sin embargo uno puede sentir, espe-
cialmente si ha sido antes jugador, la emocion de los 80.000 aficiona-
dos que se reunirdn alli dos meses mas tarde.
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En una tienda, y sobre todo en un gran almacén, se puede sentir lo
mismo a las 6 de la mafana. Quietud. Oscuridad, quitando el fulgor
apagado de las luces de seguridad. Los articulos proyectan largas som-
bras sobre el suelo vacio. Pero, igual que en el campo de fitbol, uno
siente la energia que pronto se pondra en accion.

Tanto si tengo programada una charla ante 17 personas como ante
1.700, en Miami o en Tombuctii, me gusta visitar sigilosamente la sala
de conferencias a eso de la una de la noche. Casi siempre puedo perci-
bir el espiritu del grupo que se va a reunir alli ocho horas mds tarde, lo
cual me induce a volver a mi habitacidon vy dar un repaso mas al mate-
rial que he preparado, y hasta a introducir algunos cambios. De hecho,
a menudo esas subrepticias visitas a la sala de conferencias vacfa han
provocado una revision total de lo que 1ba a decir.

Naturalmente, confio en que el organizador del seminario traera a
buena gente, habra elegido un buen local y habra resuelto perfecta-
mente un ciento de detalles logisticos. De igual manera, el dependien-
te del supermercado cuenta con que los superiores habrdn elegido un
local atractivo para los clientes y llenado las estanterias con articulos
cantarines.

Pero, una vez preparado el escenario, nos toca actuar. El auditorio
se abre, la puerta del taller de carroceria se levanta chirriando o suena
el timbre que anuncia el comienzo de la clase, y sobre nosotros recae
absoluta, positivamente, toda la responsabilidad. El escenario es nues-
tro. De verdad, no de un modo figurado. La clase o la sala de exposi-
cion es tan escenario como cualquiera de los que se encuentran en el
Carnegie Hall.

A nosotros nos toca insuflar vida al guién (una obra de Ibsen, un
plato preparado por el chef fulano, el capitulo séptimo del libro de
historia de EEUU). A nosotros nos toca actuar. Crear el vinculo afec-
tivo entre nosotros, el guidn y la audiencia.

En la venta al por menor, todo es cuestion de conectar. Las rela-
ciones se van forjando una a una, vya se trate de las 2.000 personas sen-
tadas en un salén con las luces apagadas o del conductor que acude al
taller para que le reparen el parachoques que le abollaron la noche
anterior.

Los buenos jefes saben muy bien lo que las personas que estdn en
el escenario intentan hacer. Son colaboradores de sus actores. Tam-
bién son vendedores al por menor. Andan de aqui para alld dando pal-

Estupendo = Tener la imaginacién y el
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madas de 4nimo, hablando y es-
cuchando, alentando a todos.
Los malos jefes son mayoristas.
Se escudan tras su secretaria y
sus ayudantes, tras los informes
y los discursos a las masas gra-
bados en video. No saben co-
nectar ni inspirar.

La venta al por menor tam-
bién permite —mejor dicho:
exige— una continua reinven-
cidon. Los actores y las actrices
dicen que cada funcién es dife-
rente. Y eso mismo se puede
decir cada dia del aula, del res-
taurante o del quirdtano.

Para los grandes actores y actrices,
cada actuacién es una oportunidad para
probar otro método; méds ain: para in-
tentar experimentar nada menos que
con un nuevo personaje. ;Quién va a
ser usted koy? ;Cémo va a conectar?
La funcién se renueva todos los dias.
;COomo la va a representar hoy?

Antes he dicho «grandes actores y
actrices», porque los hay mediocres y
miserables —como lo son algunos boto-
nes de hotel, profesores y cirujanos—.
En cualquier trabajo, la diferencia entre
ser grande y ser mediocre y miserable

estriba, en poseer ¢ no la imaginacién y el entusiamo para re-crearse

uno mismo todos los dias.

Sin embargo, lo mejor de la venta al por menor consiste en que
estd al abrigo de la intervencién de la direccion. Desde luego, el direc-
tor le obligard a cumplir un manual de normas mas 0 menos grueso.
Algunos jefes estan siempre encima de uno, otros nos dan més liber-
tad. Pero a las diez en punto de la mafiana, la tienda es de usted (o al
menos, los ocho metros cuadrados que debe atender). Usted es el amo

entusiasmo para recrearse a uno mismo cada dia.
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absoluto, el gobernador, el zar. S6lo usted insufla vida a esos ocho me-
tros cuadrados, o a las cinco mesas del restaurante que le correspon-
den. Sea usted un mentecato 0 un santo, sea timorato o audaz, el di-
rector ya no le puede parar.

Si da la impresion de que estoy entusiasmado por este tema, €s
porgue lo estoy. Me entusiasma el ilimitado, annque a menudo des-
perdiciado, potencial de la venta al por menor.

12

Aeropuerto de O’Hare, seis y cinco de la mariana, 14 de septiembre
de 1994. Fatigado, desalifiado, sofioliento tras el vuelo de San Francis-
co a Chicago, entro presuroso en un atiborrado puesto de prensa para
coger unos periddicos.

Cuando me acerco a la caja, la dependienta me dice: «3,25 d6lares,
por favor». Le pregunto ¢cdmo lo sabe, y me responde que ha visto los
periédicos que estaba cogiendo, que sabe ¢l precio de todos y que e
gusta hacer la suma mentalmente.

Siuno piensa en la hambruna, la guerra y la peste, aquello era una
cosa muy pequeiia. Pero, en el aecropuerto O'Hare a las seis y cinco de
la mafiana, fue algo grande.

He vuelto a acordarme de la habilidad de aquella animosa emplea-
da gque utilizaba uno o dos ingeniosos trucos (por ejerplo, la suma a
larga distancia) y lograba cambiar el curso del dia para sus clientes,
porque eso es lo que hizo conmigo en este caso.

Esos pequeiios actos humanos llenos de espontaneidad (asi lo pa-
recia éste) poseen una enorme fuerza. Personas como Herb Kelleher,
de Southwest Airlines, que animan {mds ain, obligan) a sus emplea-
dos a mostrar regularmente ese tipo de expresiones de su personali-
dad individual, se encuentran con que a la mayoria de la gente les en-
cantan, y con que su rentabilidad es enorme.

13

Pregunta: Ahora que los empleados tienen un mayor acceso a las
cuentas de su empresa, ahora que se ponen a trabajar por su cuenta,
etc., ¢los considera usted potencialmente peligrosos, por ejemplo, por-
que pueden ofrecer sus conocimientos a un competidor?
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Respuesta: Esa es una forma equivocada de enfocar la cuestién. Yo
dirijo una pequefia empresa. Lo que menos me preocupa es que un
empleado se pueda marchar y llevarse el saber adquirido en ella. Lo
que me interesa es crear un entorno en donde la gente buena desee
quedarse. Por otra parte, si un empleado encuentra una oportunidad
mejor que lo que nosotros le podemos ofrecer, soy partidario de que
la aproveche para avanzar profesionalmente. Si se marcha de la em-
presa, supongo que actuara con honradez porque, en primer lugar, no
le hubiese contratado si no pensase asi. Ademas, para mi empresa (y
para toda empresa sensata) el truco consiste en mantenerse siempre
en vanguardia: de esa manera, todo secreto «robado» serd un secreto
sobre los éxitos del pasado.

No soy el Unico que piensa asi. Un amigo mio de una empresa de
alta tecnologia del Valle del Silicio tiene fama de que sabe atraer a los
mejores talentos. Una de las claves para ello: si se entera de que en
otra empresa hay vacante un buen puesto en ¢l que podria encajar
muy bien alguno de sus empleados (y que es un puesto mds atractivo
que cualquiera que €l le pueda ofrecer), se lo dice. Decir que goza de
una estupenda reputacion entre toda una red de colegas de muchas
empresas, es quedarse por debajo de la realidad; y desde luego, su em-
presa es a largo plazo la beneficiaria de ese «fondo de comercio» que
ha sabido acumular y por los grandes talentos que ha sabido atraerse
{aunque no fuese para toda la vida).

1 4 Y el ganador es....

Seis son las ideas clave que estdn impulsando la transformacién de
las empresas. Se puede establecer entre ellas ¢l siguiente orden je-
rarquico:

Numero 6: gestion de la calidad total— No hay ninguna duda al
respecto, hoy en dia una gran calidad es indispensable para triunfar
en la lucha competitiva. El problema estd en que todos la tienen (los
indonesios, los tailandeses, los argentinos y otros muchos). La cali-
dad maxima es indispensable, pero no representa mas que un pase
para la puerta por donde los jugadores salen al estadio. Aquelios
que enmarcan todas las nuevas ideas sobre direccion de empresas
bajo la bandera de la gestién de la calidad total estdn cometiendo un
gran error. La gestion de la calidad total trata de obtener productos
que funcionen sin fallos. ;Es importante? 8i. ;Lo es todo? En abso-
luto.



Nimero §: reingenierfa.— Los actuales propagandistas de la rein-
genieria muestran un ardor religioso similar al que en el pasado mos-
traban los fandticos de la calidad. Y la idea es condenadamente impor-
tante. Diezmar las estructuras jerdrquicas a sangre y fuego, es una
cosa (importante, ciertamente). La reingenieria —empalmar en hori-
zontal las actividades de la empresa y reinventar los procesos— es
otra cosa bien distinta. Es incluso revolucionaria, como afirman los
gurus de la reingenieria.

Sin embargo, no es lo principal, al menos segun la estan aplicando
la mayoria de las empresas. Como la mayoria de los programas de ca-
lidad, la reingenieria se enfoca mayormente hacia el interior, hacia la
«estilizacion» de la empresa y de] personal. Aunque la reingenieria es
un arma necesaria hoy dia en el arsenal de la direccidn, estd muy lejos
de serlo todo.

Numero 4: potenciar el conocimiento.— El cerebro es lo actual;
el miisculo estd pasado de moda. Esta es la esencia de la nueva eco-
nomia «basada en el conocimiento». Por lo tanto, el desarrollo del
conocimiento deberd ser uno de los primeros objetivos de la em-
presa.

Es posible que una empresa de cada diez lo entienda asi (y es-
toy siendo muy generoso), y es posible que, de entre ¢llas, sélo una
de cada diez lo esté haciendo correctamente. La cuestién es que
solo un 5% es tecnologia (por ejemplo, un sistema de correo elec-
trénico intercontinental); el otro 95% es psicologia y sociologia
(una empresa que se pirre por compartir la informacién, no por
atesorarla).

Niumero 3: la empresa curiosa y canibal— En un mercado mun-
dial cada vez mds abigarrado y bullicioso, la innovacién no es algo
optativo. Las empresas han de tener sed de aventuras, audacia y pa-
sion por saltar hacia lo desconocido. Esto significa que deben contra-
tar gente aventurera y audaz, aunque las haga estremecer y rompa
toda la porcelana fina. Esto significa que tiene que haber pasion por
lanzar al mercado nuevos ¢ interesantes productos, aunque haya que
exprimir hasta la 1iltima gota los productos que dan dinero. Esto sig-
nifica que hay que gustar de los fracasos, en especial de los estrepito-
sos. Y significa picar en astillas la empresa, antes de que lo haga la
competencia.

Nimero 2: la empresa virtual — Es el gran paraguas que abarca
formas totalmente nuevas de trabajo en comiin a través del tiempo y
del espacio.

La empresa virtual estd ejemplificada por un amigo mio que estd
metido en docenas de aventuras por todo el globo y que alardea de no
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haber pisado la sede de su empresa en los dltimos cinco afios. Estd re-
presentada por esas «grandes» empresas que facturan miles de millo-
nes con sélo un puiiado de empleados fijos. Responde a la idea de que
tener recursos propios es un error. Lo que se necesita mas bien es te-
ner acceso instantineo donde y cuando haga falta a los mejores recur-
sos para lo que se quiere hacer.

La gestién empresarial lleva mucho tiempo girando en torno al
control, a las descripciones de puestos, a los organigramas, a las torres
de las oficinas centrales, a unas estructuras que se cambian a regafia-
dientes cada cinco afios, a unas carreras lineales en las que se asciende
por una «escala». Hoy en dia, la temporalidad y la improvisacién son
las marcas del éxito.

Niimero 1. apoderamiento.— En mi altimo libro (Nuevas organi-
zaciones en tiempos de caos”) incluyo, Dios me perdone, fotografias
de diversos personajes; por ejemplo, la de Virginia Azuela, una se-
fiora de la limpieza que trabaja en el hotel Ritz-Carlton de San Fran-
cisco. Uno de los méas conocidos adalides de la reingenieria, le pre-
gunté a uno de mis colaboradores: «;Por qué demonios lo ha
hecho?».

Lo hice porque toda la pomposa ciencia de la direccion de em-
presas se reduce en dltimo término —joh, sorpresa!— a la gente
corriente que hace su trabajo: redactores de anuncios, cimaras ci-
nematogrificos, enfermeras, técnicos, profesores. Y mujeres de la
limpieza.

«El personal», «la gente», «ellos», siempre han sido importantes;
siempre han sido «nuestro activo mds importante», como proclaman
neciamente los informes anuales de muchas empresas. Pero ahora
«ellos» son importantes realmente.

Las estructuras jerarquicas son cosa del pasado, pasado, pasado. A
cualquier trabajador o trabajadora se les pide que asuman responsabi-
lidades extraordinarias. Pueden estar en némina, pero pueden igual-
mente ser trabajadores por cuenta propia. En cualquiera de los casos,
la empresa —virtual o no— superrdpida, supercomunicada, reestruc-
turada, obsesionada con la calidad, triunfard o fracasara en funcién de
la energia con que el mermado cuadro de directores impulse a las per-
sonas que trabajan en el tajo.

No es que las otras cinco ideas palidezcan al lado de ésta. Es sim-
plemente que estamos tan enfrascados en la reingenieria, los métodos
de gestién del conocimiento, la calidad total y la empresa virtual que,
como ocurre siempre, terminamos relegando, menospreciando y pa-
sando por alto a la Unica persona que realmente hace que la cosa mar-
che.
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Volvamos a Virginia Azuela. El Ritz-Carlton, ganador
en 1992 del premio nacional a la calidad Malcolm Bal-
drige, ha concedido a Virginia una gran autonomia para
servir a los huéspedes de la forma que considere més
adecuada (por ejemplo, puede gastar hasta 2.000 déla-
res, para solucionar el problema de un cliente). A pesar

VIFGINIA AZUELA de que el Ritz-Carlton es uno de los mads esmerados

practicantes de las artes anteriormente enumeradas y

de algunas mds, en ultimo término todo queda a discrecién de Virginia
Azuela. jPor qué puse su foto en mi libro? Lo voy a decir a voz en grito:
iporque Virginia es la estrella de la nueva economia!

1 &5 ¢&Valores para los afios que corren?

Una pequefia empresa de servicios (facturacién anual de unos 10 mi-
llones de ddélares) sigue este decdlogo de valores :

1.

2.
3. Revolverlo todo, poner constantemente en cuestion «nuestra

18

Realizar un fabuloso trabajo y ser conocidos en todo el mundo
por nuestra capacidad innovadora.
Atraer a gente apasionante y si estd un poco chiflada, mejor.

forma de hacer las cosas» y nunca, nunca, dormirnos en los lau-
reles. (Los laureles de hoy son el estiércol de mafiana.)

Lograr que los empleados que se marchen de la empresa, vo-
luntaria o involuntariamente, puedan afirmar que han aprendi-
do mucho, que han vivido una experiencia singular y que han
hecho rdpidamente amigos mientras estuvieron aqui. (jPor
vuestros antiguos alumnos os conocerdn!)

Crear un ambiente de colaboracién y ayuda mutua, divertido,
efervescente, donde reine la sonrisa, donde las zancadillas y las
maniobras estén tan ausentes como sea posible en un empeiio
humano (es decir, imperfecto).

Hacer que nunca se cuestione en lo mas minimo nuestra honra-
dez y moralidad.

Cuidar los detalles, contestar al teléfono con prontitud, exten-
der bien las facturas y, en general, no olvidar nunca que el de-
monio acecha en los detalles.

Trabajar con clientes (proveedores, etc.} apasionantes que nos
atornillen y nos exijan, de los que pedamos aprender y con los
que disfrutemos colaborando (y, también, que paguen sus factu-
ras en el momento debido).



9. Ingresar mucho més dinero del que desembolsamos (tenien-
do en cuenta que entre esos desembolsos estdn unos sueldos
por encima de la media y unas elevadas inversiones para el
futuro).

10. Crecer gracias a la calidad de nuestros clientes y de nuestros
servicios, no crecer por crecer, de cualquier manera.

Creo que tales aspiraciones estdn hechas a medida de los afios que
corren, tanto para el traje de 10 millones de ddlares como para el de
10.000 millones. ;Le parece? Y si le parece, ;qué tal parado sale de la
comparacion?

1 6 Sélo una gota en el balde

i Vaya con el titular de un pequefio articulo de tercera pagina apareci-
do en The Australian en el verano de 1994: «Pekin emitird 200 millo-
nes de tarjetas de créditol%»!

Para finales de este decenio, en el marco de las acciones destinadas
a modernizar su sector financiero, China va a vomitar 200 millones de
nuevas tarjetas de crédito. Conclusiones:

1) jDios mio! 2) ;Le gustaria estar en el negocio de los cajeros au-
tomdticos? 3) Se trata de Asia, idiota.

] / Pero jesun problema la diversidad?

«Abordar el problema de la diversidad», «Eliminar la barrera de la di-
versidad», «Asimilar el arco iris en la empresa».

Se leen docenas de titulares de ese tenor en la prensa econdmica.
(No estd usted de acuerdo conmigo en que son idioteces?

;Donde estd el problema?, ;dénde estd la barrera?

La diversidad no es ni un problema ni una barrera: es una oporu-
nidad.

En este loco mercado mundial la empresa necesita un torrente de
creatividad, y la creatividad es invariablemente producto de chispazos,
de nuevos puntos de vista, de intereses contrapuestos, etc. ;Cémo
puede darse esto en la empresa? jCon la diversidad!

En igualdad de las demdas condiciones, ;cudl de las dos empresas
siguientes (automovilisticas, textiles, bancarias, da igual) creara pro-
ductos y servicios mas interesantes?
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;Esta?: Los 17 miembros del equipo directivo de la empresa A
van entrando en la sala de reuniones. Todos son nacidos en EEUU
(jperddn, hay un canadiense!) Quince son varones de raza blanca y
de unos 47 afos de edad. Una mujer. Uno de ascendencia japonesa.
Indumentaria: trajes, trajes y mds trajes en todo lo que abarca la
vista.

(O esta otra?: Los 16 miembros del equipo directivo de la empre-
sa B entran atropelladamente en la sala de reuniones con atuendos
que van desde trajes de firma hasta ropa de repiiblica bananera o sal-
dos de almacén popular. Hay seis varones blancos, cuatro mujeres
(dos blancas, una afroamericana, una hispana), dos hombres nacidos
en la India, dos hombres atroamericanos, un chileno y un britdnico.
La edad media estd en torno a los 42 afos, y dos o tres estdn por de-
bajo de los 32.

No es nada dificil acertar: la empresa B ganard por varios kiléme-
tros de ventaja.

Ciertamente, no estoy simplificando la cuestién. ;O lo estoy ha-
ciendo? A mi me parece evidente que Cacofonia, S.A., con toda su
salvaje mezcla de colores, sexos, estilos y edades, casi de un modo
automatico, engendrard y realizard ideas mucho més interesantes
que Homogeneidad, S.A. Mis argumentos son simplemente estadis-
ticos: la variedad de experiencias vividas que se dan cita en la reu-
nién de ejecuiivos de la empresa B es inmensamente superior a las
de la empresa A. Por elevado que sea el nivel de curiosidad de los
VBM (varones blancos maduros) de la empresa A, no es nada en
comparacidén con la diversidad de perspectivas seculares que las
gentes de B aplicarédn a todo, desde las sopas hasta los programas de
ordenador.

. Es la empresa B un mar de tranquilidad? Desde luego que no. La
diversidad implica antagonismos, sutiles o declarados. Las personas
(hombres y mujeres, nacidos en Londres y nacidos en Los Angeles, de
veintitantos y de cincuenta y tantos afios) se encrespardn de tiempo en
tiempo contra los puntos de vista —en su opinién extrafios e imbéci-
les— de los otros.

Al equipo directivo de la empresa B (y también al resto del perso-
nal, suponiendo que su estructura es similar) probablemente le ven-
dria muy bien una fuerte dosis de «formacién de 1a sensibilidad». Pero
la finalidad de tal formacién no seria «eliminar una barrera» ni «resol-
ver un problema». Todo lo contrario, su finalidad serfa la de ayudar a
la empresa a sacar el maximo provecho de la ventaja que para ella su-
pone su diversidad.
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(Dicho sea de paso, el hecho de que los compradores de la mayo-
ria de los bienes y servicios sean muy diversos es un argumento mas
en favor de la diversidad. ;Por qué razén se puede esperar que un
equipo ¢jecutivo formado por VBM disefie un automdvil que arrebate
a las mujeres? Por ninguna razén. Es imposible.)}

1 & Del nanosegundo de los noventa, al terabit de los veinte

En 1985, o sea no hace tanto tiempo, el chip de memoria normal tenia
capacidad para almacenar un megabit (un millén de bits) de infor-
macidén. Para 1994 esa capacidad habfa aumentado hasta los 16 me-
gabits.

Para el afio 2005 se prevé que la capacidad del chip normal de
memoria llegue a los 4 gigabits (4.000 millones de bits). ;Y para el
aiio 20307 Desde luego sélo es una atrevida suposicion, pero se esti-
ma que llegard hasta 16 terabits, o sea 16 billones de bits de infor-
macién!l.

Ha leido bien: 16 b-i-l-l-0-n-e-s.

Interpretacion: todavia no hemos visto nada.
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.No esta usted suscrito a alguna revista semanal de informadtica? In-
cluso en el caso de que sea usted decididamente «de letras», necesi-
ta una de esas revistas para estar al tanto —semanalmente— de los
movimientos que apuntan en el sector informético. Le bastard con
dedicar 10 minutos a hojear la revista; pero esos 10 minutos son
esenciales.

2 O ;La misma otra vez no, por favor!

jDios mio, aqui estd otra vez!. La pregunta: «;Qué tipo de negocio de-
beria emprender?» De paso, hay otra pregunta parecida que también
me saca de mus casillas: «;Qué especialidad debo elegir en el segundo
ano del master?»

Lo siento, pero esas dos son de las preguntas mas desconcertantes
que se pueden hacer; desconcertantes, porque la respuesta deberia ser
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obvia: «<Haga lo que Ie entusiasma, no lo que las estadisticas dicen que
es lo mejor.»

Los negocios, como la vida, son un trabajo condenadamente duro.
4517 jPues no! Los negocios dejan de ser «irabajo» cuando uno persi-
gue una ilusién que le apasiona. («El trabajo deberia ser més divertido
que la diversioén», decia Noel Coward.) Y si no hay pasion, tanto la
biotecnologia como la fontanerfa serdn un calvario.

Aceptando las ideas contrarias a la nuestra y echando un guifio a
la sabiduria convencional, es posible que el mejor consejo que uno
pueda dar es el de hay que ir a donde, aparentemente, las cosas no es-
tan candentes. El director de Cognetics, David Birch, que sabe més
que nadie acerca de los sectores que estdn en auge y de los que estdn
en decadencia, descubrié un desproporcionado indice de empresas
con fuerte crecimiento en los sectores mas apagados (0 que se creia
que estaban apagados): por ejemplo, la fabricacién de productos de
papel, la goma y los plasticos, las aseguradoras, la venta al por mayor
de productos perecederos!?,

En los sectores indolentes suelen dominar los competidores indo-
lentes que dejan amplios espacios aprovechables por otros competido-
res més 4giles y entusiastas.

Hummm

2 “| Haga algo respecto de las cosas que le ponen enfermo

(Desea desarrollar un fabuloso ideario sobre direccién de empresas?
Empiece por elaborar una lista. En la parte izquierda de la hoja {(;o0 de
las hojas?) escriba todas las cosas de la empresa que realmente le po-
nen o le ponian enfermo (en especial en sus primeros trabajos, si su
memoria se mantiene despierta). En el lado derecho, escriba lo opues-
to. Por ejemplo, ver cuadro de la pdgina siguiente.

La columna derecha de esa hoja es de hecho su ideario, credo o vi-
sién empresarial. Puede pedir a otros que elaboren también su propia
lista. Amalgamando las ideas recogidas de esa forma tendra un buen
borrador {que debe seguir siendo borrador perpetuamente} de «la for-
ma en que quieren hacer las cosas». Pero, usted debe atenerse siempre
a su propia lista, ya que en ella se recoge la concepcion que ha de
guiar su carrera profesional.

Me quito el sombrero ante Bob Townsend (Mds arriba en la orga-
nizacién, la campafia de Avis «Nosotros nos esforzamos mds», ete.),
que fue el que me proporcioné la semilla de esta idea. He conseguido
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26. Aparcamiento para los Nada de espacios

ejecutivos reservados
27. Demasiadas notas escritas Ma4s comunicacién
cara a cara
28. Jefes que obhigan a su Que cada cual se ponga
secretaria a llevarles el café su café

que docenas de directores de empresa redacten esas listas y pongan en
préctica lo dicho mds arriba, y siempre ha dado buenos resultados o, al
menos, ha servido para que la bola siga rodando.

2 22 Doble nudo para atarse los zapatos?

Lldmeme aguafiestas, si quiere, pero yo tuve problemas con un traba-
jo sobre la calidad total que me llegd de la normalmente muy razona-
ble Escuela Superior de Negocios de la Universidad de Chicago.

Ese trabajo lleva la calidad total hasta la sala de ejecutivos y pre-
dica el uso de listas personales de comprobacién como vehiculo para
lograrla. Presenta un sistema de medicién de defectos utilizado por el
vicepresidente de una gran empresa. Da la casualidad de que yo sé
(ue esa gran empresa tiene preparado un gran programa de cambios;
de todas maneras, casi puedo perdo-
narle el hecho de que haya elegido la
«puntualidad en las reuniones» como
primer criterio de evaluacién de la
calidad. (Y conste que no tengo nada
contra la gene cortésmente puntual.)

Me senti un poco molesto con lo de
«mesa de despacho ordenada»; sin
embargo, lo de «pelo cortado», «za-
patos relucientes» y «traje plancha-
do» (tres de los 12 criterios supuesta-
mente considerados fundamentales)
me hicieron subirme por las paredes.



Pero lo que mas me fastidia es que presente esos «defectos» mediante
gréficos!3,

De algiin modo, creo que esto no es lo que el difunto Dr. Deming
pensaba cuando, ya con mds de 90 afios, recorria el pafs predicando el
evangelio de la calidad.
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Ahora ya sé cudl es el fallo de la direccidn de empresas. Por 139 dola-
res la venerable American Management Association ofrece un cursillo
de 6 horas titulado «Cémo despedir legalmente a empleados con pro-
blemas de actitud». Entre los conocimientos que poseerd usted al ter-
minar el cursillo se incluyen, segiin un articulo de la revista Harper’s,
los siguientes:

—Por fin! Un modo de pillar a los que hablan mal de usted a sus
espaldas y de documentarlo.

—Tres reglas para luchar contra los hipocondriacos que burlan las
normas sobre baja por enfermedad sin incumplirlas.

—Una foérmula para no sentirse culpable después de despedir a un
empleado con problemas de actitud!4,

(Hay realmente personas que acuden a esos cursillos?

Despedir a un empleado es algo terrible, yo lo odio. Es destrozar
la vida de una persona, aunque se haga sinceramente buscando lo me-
jor a largo plazo. El que lo hace estd también reconociendo que la la-
bor de seleccidén fue pésima, o que ha sido pésima la labor de forma-
cidn, o la dos cosas. Seguramente, las dos cosas.

Siempre que alguien se marcha de la empresa, sea una secretaria o
un subdirector general, tengo durante varios dias dolores en el pecho
y, a veces, urticaria. El dia en que le sea fécil despedir (y no se sienta
culpable}, habrd llegado la hora de que se despida a si mismo. Punto.

2 4 Eldiseiio es importante

Es vital. Para los productos, sin duda alguna. Pero, aunque parezca
paraddjico, el disefio es mdas importante ain para los servicios.

El gurt del marketing de la Universidad de Harvard Ted Levitt les
dio el soplo a los que quisieron escucharle, hace ya afios: si su producto
es tangible (avién, embarcacién, automoévil, cortaplumas) distingase
del rebafio poniendo el acento en lo intangible (por ejemplo, el servi-
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cio), y si su producto es intangible (servicios bancarios, viajes) distinga-
se de la masa haciendo resaltar lo tangible (es decir: el disefio).

Federal Express ofrece un puntual
servicio de entrega. Sus estadisticas
de puntualidad asi lo atesti-
guan. Pero esta empresa
destaca también en lo tan-
gible. ;Tangible? Claro, lo
son sus elegantes y limpias
furgonetas. (;Cémo es po-
sible, por Dios, que las em-
presas no se den cuenta de que
sus vehiculos, son una forma de publicidad fabulosa (u horrible)?)
También son tangibles sus impresos, faciles de rellenar. (;Cdmo es
posible que las empresas tampoco se den cuenta de que sus impresos
son parte de su ribrica y, por lo tanto, representan una formidable
{u horrorosa) publicidad para su negocio?)

De manera que, si su empresa es de servicios, deberd sentirse preo-
cupado en caso de que no esté trabajando especificamente los aspectos
tangibles. (Una pista para los que trabajan por cuenta propia: jnunca
serd demasiado el tiempo que dedique a disefiar la tarjeta de visita!}
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«El que teme a la corrupcién, teme a la vida.» Al pronunciar esa frase,
Saul Alinsky, el gran organizador politico de los afios cincuenta y sesen-
ta, no preconizaba el cinismo, el egoismo ni el desprecio hacia los de-
mas. Nos aconsejaba que forzdsemos los limites. Cuando uno entra en
la pelea con vigoroso entustasmo, es posible que viole las quisquillosas
normas del poder establecido y provoque su c¢élera. (Digame un autén-
tico reformador que no haya estado en la carcel. Yo no sé€ de ninguno.)

Epitafio para aquellos que tienen un apetito desordenado por la
vida: «;Qué fue de ... esto ... (;cémo se llamaba?)?»
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«Es mejor que empieces a nadar, porque si no, te vas a hundir como
una piedra.»

Bob Dylan
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