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Cémo cambia todo en una década. Cuando escribi Los primeros
90 dias en el afio 2001, poco se sabfa sobre cémo ponerse al dia
con un nuevo trabajo o con la incorporacién de nuevos lideres
(en adelante “transiciones de liderazgo”)l. En ese momento, daba
clases de negociacién y diplomacia corporativa en la Harvard
Business School y, aunque habia sido coautor de un libro modes-
tamente exitoso publicado en 1999 sobre las transiciones en la
alta direccién, Right from the Sart con Dan Ciampa, mis com-
paferos de la HBS me habian advertido de que era una carrera
arriesgada aventurarse demasiado en este tema?.

Aunque les agradeci su advertencia, me lancé a escribir el
libro. Las transiciones de los lideres era un tema demasiado inte-
resante y estaba dispuesto a estudiarlo; ademds era un tema que
estaba pricticamente sin estudiar desde el punto de vista intelec-
tual y prdctico. A finales de 1999, poco después de la publica-
cién de Right from the Start, el equipo de desarrollo de direccién
corporativa de Johnson & Johnson me pidié que desarrollara
unos talleres de trabajo y procesos de coaching para acelerar la
transicién de los lideres de la compafifa. Este trabajo enseguida
se convirtié en una asociacién de participacién en el desarrollo
de la empresa y en ella puse a prueba el desarrollo y la imple-

mentacién de mis ideas.
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Los primeros 90 dias fue una destilacién de lo que habia apren-
dido durante unos dos afios y medio trabajando con cientos de
lideres, directores y subdirectores, de todo el mundo. El libro estd
basado en algunas ideas que desarrollé en Right from the Stars; por
ejemplo, la importancia del aprendizaje acelerado, conseguir vic-
torias tempranas y crear alianzas, pero ahora estas ideas han sido
mejoradas, probadas, modificadas y convertidas en herramientas
y marcos de trabajo pricticos para ayudar a los lideres de cual-
quier nivel a acelerar las transiciones.

Fue esta destilaciéon —la mezcla de conceptos, herramientas,
casos y consejos pricticos— lo que de verdad dio en el blanco
con los lideres en transicién. Vivi la maravillosa experiencia de ver
cémo las ventas de Los primeros 90 dias, publicado en noviembre
de 2003, se dispararon enormemente. Hacia el verano de 2004, el
libro estaba en la lista de los méds vendidos de Business Week y se
mantuvo en ese puesto durante quince meses. Este éxito coincidié
afortunadamente con mi salida de Harvard y reforzé mi decisién
de no volver a ocupar un cargo académico. Me decidi entonces
a fundar con otro socio una empresa de desarrollo de liderazgo,
Genesis Advisers, dedicada a ayudar a las empresas a acelerar el
cambio de funcién de sus empleados.

Los libros de empresa, incluso los mds exitosos, suelen venderse
mucho durante uno o dos afios, y luego las ventas caen, pero éste
no ha sido el caso de Los primeros 90 dias. He tenido el placer de
ver c6mo el libro se ha seguido vendiendo mucho durante una
década. Se han vendido casi ochocientas mil copias en inglés,
setenta y cinco mil en el afio 2011, y en los ultimos diez afos,
el libro ha estado siempre entre los méds vendidos de la Harvard
Business Review Press. También se ha traducido a veintisiete idio-
mas y ha sido la base de Leadership Transitions, una herramienta
de e-learning de la Harvard Business Publishing ganadora de un

premio’.
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Gracias a este éxito continuado, el libro Los primeros 90 dias es
ahora considerado un “clésico de la empresa”. El término “cldsico”
me suena a anticuado y no me siento demasiado a gusto con él.
Sin embargo, en 2009, tuve el honor de que mi libro fuera nom-
brado uno de los 100 libros de empresa mds vendidos de todos los
tiempos después de un estudio exhaustivo del mismo realizado
por Jack Covert y Todd Sattersten de 800-CEO-READ. Este
reconocimiento fue un sello distintivo no sélo de la importancia
y el poder de las ideas, sino también de la necesidad continuada
que tiene la nueva generacién de lideres de aprender a hacer tran-
siciones con éxito.

El éxito de Los primeros 90 dias impulsé y fue impulsado por
una ola creciente de interés por parte de las empresas en la gestién
del talento, la integracién o incorporacién de nuevos empleados
y la sucesién de los directivos. El trabajo de Genesis Advisers en
J&J ha sido siempre el de acelerar las nuevas incorporaciones y
las promociones internas. Sigo pensando que es un error concen-
trarse Gnicamente en la integracién y no en acelerar todas las tran-
siciones. Sin embargo, fue el interés por la integracién lo que de
verdad impulsé este tema cuando la guerra por el talento se hizo
mids feroz y los elevados costes del descarrilamiento, el bajo ren-
dimiento y la falta de retencién de los recién contratados se hizo
mds evidente. Muchas empresas empezaron a adoptar las ideas
de los primeros 90 dias para acelerar la integracién de los nuevos
empleados. Ademads del trabajo que nosotros realizamos con nues-
tros clientes de Genesis Advisers, los conceptos y las herramien-
tas de los primeros 90 dias han sido adaptados e implementados
por profesionales de recursos humanos de miles de empresas. En
20006, The Economist nombré el libro The First 90 Days, “la biblia
de la integracién”4. Mis recientemente, en las conferencias sobre
el tema de la integracidn y aceleracién de la transicién, se habla de

la madurez que ha alcanzado este tema.
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También mis ideas, por supuesto, han evolucionado en la
tltima década y en esta nueva edicién del libro incluyo numerosas
ideas mejoradas. He continuado trabajando en profundidad con
lideres en transicién, investigando y traduciendo mi experiencia
préctica y mis descubrimientos de mejores herramientas. Entre las

publicaciones mds importantes estdn:

o Shaping the Game, un libro de 2006 de la Harvard
Business Review Press que analiza cémo han de aplicar
los nuevos lideres las ideas del 4mbito de la negociacién

y de la influencia para hacer transiciones exitosas’.

 The First 90 Days in Government, una versién de The
First 90 Days adaptada al sector publico escrita con Peter
Daly, un director jubilado del Ministerio de Hacienda,
y Cate Reavis®.

 “The Pillars of Executive Onboarding”, un articulo
de 2008 publicado en Talent Management sobre los
puntos mds importantes de la integracién: orientacién
empresarial, expectativas, armonizacién, adaptacién

cultural y conexién politica’.

o Your Next Move, un libro de 2009 de Harvard
Business Press que destaca la necesidad de los lideres
en transicién de distinguir entre los retos del cambio
organizacional y los retos de adaptacién personal a
los que se enfrentan. También analiza en profundidad
los tipos especificos de transiciones, como son la
promocion, el liderar a antiguos compafieros,

la incorporacién y los traslados internacionales®.

 “Picking the Right Transitions Strategy”, un articulo
de enero de 2009 publicado en Harvard Business
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Review que desarrolla el modelo STARS (start-up,
transformacidn, crecimiento acelerado, reestructuracién
y éxito sostenido) presentado en la primera edicién

de Los primeros 90 dias para adaptar la estrategia de
transicién a varios tipos de situaciones empresariales’.

* “How Managers Become Leaders”, un articulo publicado
en junio de 2012 en Harvard Business Review que
resume la investigacién que realicé sobre los “siete
cambios trascendentales” que experimentan los lideres
en la dificil transicién que hacen cuando pasan de una
funcién de alto nivel en una unidad a dirigir toda una

empresal’.

Mis ideas estdn también respaldadas por el trabajo que he rea-
lizado durante los tltimos ocho afios ayudando a desarrollar suce-
sivas generaciones de los primeros 90 dias a nuestros clientes de
Genesis Advisers. Recientemente, hemos incluido un nuevo pro-
ceso de coaching para acelerar las transiciones, un taller de trabajo
online que incluye grupos virtuales, y un programa especializado
para ayudar a los médicos que necesitan hacer la transicién desde
la préctica clinica y la investigacién a entornos comerciales.

También fue para mf una gran satisfaccién que el libro Los pri-
meros 90 diasy mi trabajo posterior hayan generado tanto interés
en el estudio y en la aplicacién prictica de las ideas sobre la acele-
racion de la transicion. Se han realizado excelentes investigaciones
originales y se ha escrito mucho sobre el tema'l. Y, puesto que la
imitacién es la forma mds sincera de halagar, yo he sido halagado
al ver que muchos de mis conceptos; herramientas y términos
han sido adoptados por otros consultores; por ejemplo, el modelo
STARS, las trampas de la transicién, la importancia de asegurar
victorias tempranaslz, la idea del “inicio difuso” (the fuzzy front-
end) desarrollada con Dan Ciampa (refiriéndose al periodo entre
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conseguir un trabajo y entrar de lleno en la funcién)!? y la dis-
tincién importante entre el reto del cambio organizacional y el
reto de la adaptacién personal a la hora de evaluar los riesgos de la
transicién a los que se enfrentan los nuevos lideres!“.

Los tltimos diez afios han sido un maravilloso viaje y se lo
tengo que agradecer a mucha gente, pero las dos personas que
han tenido mds impacto en el desarrollo de mis ideas y en su
aplicacién en el mundo real son el coautor del libro Right from
the Start, Dan Ciampa, y mi socio Shawna Slack. Ademds estdn
mis editores de la Harvard Business Review Press, especialmente
Jeff Kehoe, que siempre ha estado animdndome, dirigiendo y
puliendo mi trabajo. También agradezco mucho el apoyo de los
lideres de las empresas clientes de Genesis Advisers, que siempre
han estado dispuestos a invertir en nuestro trabajo, especialmente
Becky Atkeison y sus compaferos en FedEx, Inaki Bastarrika,
Ron Bossert, Carolynn Cameron, Michael Ehret, Ted Nguyen y
Doug Soo Hoo de Johnson & Johnson. Por dltimo, mi m4s sin-
cero agradecimiento al personal de Genesis Advisers por todo su
arduo trabajo y especialmente a Kerry Brunelle por su apoyo en la
edicién del manuscrito.






Introduccion.
Los primeros 90 dias

El presidente de Estados Unidos tiene 100 dfas para probarse a si
mismo, td tienes 90. Las acciones que emprendas durante estos
primeros tres meses en tu nueva funcién determinardn en gran
medida tu éxito o fracaso.

El fracaso en una nueva misién puede suponer el final de una
prometedora carrera, pero una transicién exitosa es algo mds que
evitar el fracaso. Cuando los lideres fracasan, sus problemas se
deben casi siempre a ciclos viciosos que desarrollaron en los pri-
meros meses en su funcién. Y por cada lider que fracasa total-
mente, hay muchos otros que sobreviven pero no desarrollan todo
su potencial. Como resultado de ello, pierden oportunidades de
hacer prosperar su carrera y su empresa.

sPor qué son tan importantes las transiciones? Cuando entre-
visté a mds de mil trescientos directores de recursos humanos casi
el 90% afirmé que “las transiciones a nuevos puestos y funciones
son el momento mds importante de la vida profesional de los lide-
res”!, y casi tres cuartos de los entrevistados dijeron que “el éxito
o fracaso durante los primeros meses es un poderoso predictor del
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éxito o fracaso general en el puesto”. Por eso, aunque una mala
transicién no lleve necesariamente al fracaso, si que hace que el
éxito sea menos probable.

La buena noticia sobre las transiciones es que te ofrecen la opor-
tunidad de empezar de nuevo y hacer los cambios necesarios en la
empresa, pero las transiciones son periodos de una gran vulnerabi-
lidad porque careces de unas buenas relaciones laborales estableci-
das y del conocimiento detallado de tu nueva funcién. Mientras la
gente que te rodea intenta averiguar quién eres y c6mo eres como
lider, estds siendo observado con un microscopio y estds sujeto a un
alto grado de escrutinio. Las opiniones sobre tu efectividad empie-
zan a formarse de una manera sorprendentemente rdpida y, una vez
formadas, es muy dificil cambiarlas. Si consigues desarrollar credi-
bilidad y asegurar victorias tempranas, probablemente esa fuerza te
impulsard durante el ejercicio de tu cargo; pero, si cavas tu propio
hoyo al principio, te enfrentards a una dura batalla para salir de él.

Desarrolla tu competencia en las transiciones
profesionales

Una larga carrera en una tnica empresa (o incluso en dos o tres)
es algo que forma parte del pasado. Los lideres pasan por varias
transiciones en su vida, y por esto, la habilidad de pasar de una a
otra de una manera rpida y efectiva se ha convertido en una
habilidad fundamental. En un estudio realizado a 580 lideres por
Genesis Advisers, Harvard Business Review 'y el International Insti-
tute of Management Development (en adelante, estudio Genesis/
HBR/IMD), los encuestados tenfan un promedio de 18,2 afios
de experiencia de trabajo profesional®. El lider tipico habfa sido
promocionado 4,1 veces, habfa cambiado de funcién empresarial

(de ventas a marketing, por ejemplo) 1,8 veces, habia cambiado de
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empresa 3,5 veces, habfa cambiado de unidad de negocio dentro
de la misma empresa 1,9 veces y se habfa mudado geogrificamente
2,2 veces. Esto hace un total de 13,5 transiciones por lider, o una
cada 1,3 anos. Como verds mds adelante, algunas de estas transi-
ciones ocurren en paralelo pero la conclusién es clara: cada carrera
exitosa se compone de una serie de trabajos exitosos y cada trabajo
exitoso se inicia con una transicién exitosa.

Ademis de estas etapas ficilmente identificables, los lideres
también pasan por muchas transiciones ocultas. Estas transicio-
nes ocurren cuando hay cambios importantes en las funciones y
responsabilidades sin que haya un cambio correspondiente en el
cargo. Esto sucede frecuentemente como resultado de los cambios
organizacionales debidos a un répido crecimiento, una reestruc-
turacién o una adquisicién. Las transiciones ocultas pueden ser
particularmente peligrosas porque los lideres no siempre las reco-
nocen o les prestan la atencién que se merecen. Las transiciones
mis peligrosas son aquellas que no reconoces cuando ocurren.

Los lideres también se ven afectados por las transiciones de
quienes les rodean. Cada afo, cerca de un cuarto de los directi-
vos de una compaiifa tipica Fortune 500 cambia de trabajo® y la
transicién de cada lider impacta materialmente en el rendimiento
de aproximadamente una docena de personas (jefes, compafieros,
empleados a su cargo y otros empleados). Asi pues, aunque td no
estés personalmente implicado en una transicién, es muy probable
que alguna transicién de otro te afecte. Para comprobarlo, mira
qué otras personas de tu entorno inmediato estin también en sus
primeros 90 dias. El ndmero probablemente te sorprenderd.

Aunque se haya escrito y hablado mucho sobre cémo ser en
general un lider mds efectivo, el problema es que se ha estudiado
y escrito poco sobre cdmo acelerar con éxito las transiciones
de los lideres y de las carreras. La gente sigue pasando por esos
crisoles de importantisimas carreras con poca preparacién y sin
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Después de ocho afios trabajando en marketing en una empresa
de electrénica lider del mercado, Julia Gould fue promocionada
para dirigir un importante proyecto de desarrollo de un producto
nuevo. Hasta ese momento su trayectoria habia sido estelar. Su
inteligencia, su orientacién y su determinacién eran altamente
reconocidos y le valieron para ascender enseguida a puestos direc-
tivos cada vez mds importantes. La empresa vefa que tenfa un
gran potencial y siempre estuvieron promociondndola.

A Julia la nombraron directora de lanzamiento de un producto
nuevo de la empresa. Serfa la responsable de coordinar el trabajo
de un equipo multifuncional de marketing, ventas, investigacién
y desarrollo, y fabricacién. El objetivo: hacer que el producto
avance de una manera perfectamente integrada desde la I+D a la
produccidn, gestionar un rdpido incremento de la produccién y
agilizar su introduccién en el mercado.

Por desgracia, Julia empezd a tener problemas enseguida. Su
éxito anterior en el marketing se debia a que prestaba una extraordi-
naria atencién a los detalles. Acostumbrada a dirigir con autoridad
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y a tomar decisiones, tenfa una extrema necesidad de controlar y
una tendencia a microdirigir. Cuando intenté seguir tomando deci-
siones, los miembros del equipo no dijeron nada al principio, pero
enseguida dos de los miembros clave empezaron a cuestionar sus
conocimientos y su autoridad. Ella, algo herida, empez6 a centrarse
en el drea que mejor conocia: los aspectos de marketing del lanza-
miento. Sus esfuerzos por dirigir de cerca a los miembros del equipo
de marketing hicieron que estos se alejaran de ella. Después de un
mes y medio, Julia volvié a marketing y otra persona estaba lide-
rando el equipo.

Julia fracas6 porque no hizo el salto de ser un actor funcional
fuerte a asumir un papel transversal, de liderazgo de proyecto. No
se daba cuenta de que las capacidades que le habian hecho pros-
perar en el marketing no eran las oportunas en una funcién que
requerfa de ella liderar pero sin ejercer una autoridad directa ni
mostrar una experiencia superior. Segufa haciendo lo que sabia
hacer, porque se sentia segura y con el control. El resultado, por
supuesto, fue el opuesto. Al no abandonar el pasado y embar-
carse de lleno en su nueva funcién, desaprovechd la gran oportuni-
dad de ascender en la empresa.

Es un error creer que tendrds éxito en tu nuevo puesto si sigues
haciendo lo que hacfas en tu puesto anterior. “Me han contra-
tado para este puesto por mis capacidades y mis logros”, solemos
pensar, “eso es pues lo que esperan que haga aqui”. Esta manera
de pensar es destructiva porque hacer lo que sabes hacer (y evi-
tar hacer lo que no sabes) puede parecer que funciona, al menos
durante un tiempo. Estds en un estado de negacién, creyendo que
porque estds siendo eficiente, estds siendo efectivo. Puedes seguir
pensando asf hasta que todo empieza a derrumbarse a tu alrededor.

:Qué tendria que haber hecho Julia? Deberia haberse centrado
en prepararse mejor para el nuevo puesto. En un sentido general,
“prepararse” significa olvidarse del pasado y aceptar los impera-
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tivos de la nueva situacién para tener un buen comienzo. Quizd
resulte dificil, pero es esencial. Muchas veces, los mejores lide-
res fracasan en sus nuevas funciones porque no se preparan y no
hacen los cambios necesarios.

Para prepararte, lo primero que has de hacer es identificar los
tipos de transicién por los que estds pasando. Para ilustrar los retos
asociados a los diferentes tipos de transiciones (comentados en la
introduccién), me voy a centrar en dos de los tipos mds frecuentes:

la promocién y la incorporacién a una empresa nueva.

La promocion dentro de la empresa

Las promociones son el resultado de afios de trabajo duro para
convencer a la gente influyente de la empresa de que estds dis-
puesto y eres capaz de pasar a un nivel superior. Pero también
marcan el principio de un nuevo viaje. Tendrds que averiguar qué
has de hacer para ser brillante en tu nuevo trabajo, cémo superar
las expectativas de aquellos que te han promocionado, y cémo
posicionarte para conseguir mds cosas. Cada promocién presenta

a los nuevos lideres un conjunto de retos que tendrdn que superar.

Logra el equilibrio entre amplitud y profundidad

Cada vez que te promocionan, tu horizonte se amplia para incluir
un conjunto mds numeroso de asuntos y decisiones. Tendrds que
obtener y mantener una perspectiva de alto nivel en tu nueva fun-
cién. Para tener éxito, Julia tendria que haber cambiado su centro
de atenci6n de la funcién de marketing a toda una serie de temas
relacionados con el lanzamiento del producto.

T también tendrds que aprender a lograr el equilibrio correcto
entre tener una visién amplia y profundizar en los detalles. Este



Acelera tu aprendizaje

Chris Hadley dirigfa el departamento que garantizaba la calidad
en Dura Corporation, una empresa mediana de servicios de sof-
tware. Cuando el jefe de Chris dejé la empresa para ocupar el
puesto de subdirector de operaciones de Phoenix Systems, una
empresa que estaba en apuros, le pidié a Chris que se fuera con él
como director de calidad de producto y de la unidad de pruebas.
Aunque era un cambio lateral, Chris aproveché la oportunidad de
liderar un cambio de rumbo.

Dura Corporation era una empresa de desarrollo de programas
informdticos. Chris se habia incorporado a la empresa nada mds
terminar la carrera de ingenierfa y habia ido ascendiendo répida-
mente en el departamento de calidad. Tenia una gran capacidad
y muchos conocimientos, pero habfa crecido en un entorno con
tecnologfa puntera y con un equipo de trabajo muy motivado.
Chris habia visitado el equipo de pruebas de producto de Phoenix
antes de asumir el puesto y sabia que distaba mucho de dar la
talla. Se propuso solucionar cuanto antes este problema.
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Poco después de su incorporacién, Chris expuso que los pro-
cesos existentes estaban desfasados y dejé constancia de ello
diciendo que la operacién tenfa que ser reformada desde la base
para que llegara a “funcionar como Dura”. Inmediatamente con-
traté consultores de operaciones que presentaron un informe
muy duro que describia la tecnologia y los sistemas de pruebas
de Phoenix de “anticuados” y las habilidades del equipo de tra-
bajo de “inadecuadas”. Recomendaron una reorganizacién total
del proceso de pruebas de productos y una inversién sustancial
en tecnologia y formacién de los empleados. Chris compartié
esta informacién con sus subordinados y les dijo que habia que
hacer algo rdpidamente sobre las recomendaciones, empezando
por la reorganizacién de los equipos de pruebas de productos “a la
manera como se hacian las cosas en Dura”.

Tan solo un mes después de instalar la nueva estructura, la pro-
ductividad se desplomd, amenazando con retrasar el lanzamiento
de un nuevo producto clave. Chris convocé a sus subordinados
y les insté a “resolver los problemas cuanto antes”. Pero los pro-
blemas seguian y la motivacién de los empleados de operaciones
mermaba cada vez mids.

Después de dos meses en el puesto, el jefe le dijo a Chris: “Has
enemistado a casi todos. Te he traido aqui para que mejores la
calidad, no para que la empeores”. Su jefe entonces le formulé
una serie de preguntas: “;Cudnto tiempo has estado aprendiendo
sobre la operacién? ;Sabias que hace afios que estaban pidiendo
que inviertan mds? ;Has visto lo que eran capaces de conseguir,
antes de que llegaras td, con los recursos que tenfan? Tienes que
dejar de hacer cosas y empezar a escuchar”.

Tocado por esas palabras, Chris mantuvo serias discusiones
con sus directores, supervisores y equipos de trabajo. En estas dis-
cusiones se enter$ de la creatividad que habian desplegado para

compensar la falta de inversién en la operacién. También obtuvo



Acelera tu aprendizaje

feedback directo sobre lo que no funcionaba en su nueva estruc-
tura. Convocd una reunién conjunta y anuncié que, en funcién de
las observaciones que habia recibido, iba a hacer importantes ajus-
tes en la estructura. También se comprometié con mejorar la tec-
nologia de las pruebas y la formacién antes de hacer mds cambios.

:En qué se equivocé Chris? Como muchos nuevos lideres,
Chris no dedicé suficiente tiempo a aprender sobre su nueva
empresa y por eso tomé decisiones equivocadas que socavaron su
credibilidad.

La primera tarea para hacer una transicién con éxito es acele-
rar el aprendizaje. El aprendizaje efectivo de la empresa te da la
visién global que necesitas para desarrollar tu plan de los prime-
ros 90 dias. Es esencial que averigiies qué necesitas saber sobre la
nueva empresa y que lo aprendas lo antes posible. Cuanto mds
eficiente y efectivamente aprendas, mds rdpidamente cerrards tu
ventana de vulnerabilidad. Sabrs identificar los problemas poten-
ciales que podrian desviarte de tu camino. Cuanto antes asciendas
por la curva del aprendizaje, antes podrds empezar a tomar bue-
nas decisiones empresariales.

Supera los obstaculos al aprendizaje

Entre las causas del fracaso de los nuevos lideres estd casi siem-
pre la falta de aprendizaje efectivo. Es normal que al principio
de la transicién tengas una sensacién de agobio. Tienes tanto que
aprender que es dificil saber en qué concentrarte. En medio de
todo el torrente de informacién que vas recibiendo, es fécil no ver
las sefiales importantes. O quizds te concentras demasiado en la
parte técnica del negocio (productos, clientes, tecnologias y estra-
tegias) y obvias el aprendizaje tan importante de la cultura y la
politica de la empresa.



Adapta la estrategia
a la situacion

Si Karl Lewin sabia de algo, era de cémo gestionar en tiempos
de crisis. De hecho, acababa de dirigir una transformacién répida
y exitosa de las operaciones de fabricacién europeas en Global
Foods, una multinacional de productos de consumo. De lo que
no estaba tan seguro era de si el mismo enfoque iba a ser efectivo
en su nueva funcién en la firma.

Karl, un directivo alemdn muy ambicioso, habfa actuado con
decisién en Europa para reestructurar una organizacién que estaba
desestructurada por el excesivo énfasis de la compafia en crecer a
través de las adquisiciones y por centrarse en las operaciones a escala
nacional olvidéndose de otras oportunidades. Al cabo de un afio,
Karl habfa centralizado las funciones mds importantes de fabrica-
cién, cerrado cuatro de las plantas menos rentables y trasladado gran
parte de la produccién a Europa del Este. Estos cambios, a pesar de
que fueron muy dificiles, empezaron a dar sus frutos al cabo de die-
ciocho meses y el rendimiento mejoré considerablemente.
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Pero ninguna buena accién queda impune. El éxito de Karl en
Europa le llevé a su nombramiento de subdirector de la cadena
de suministro de las operaciones en Norteamérica con sede cen-
tral en New Jersey. El trabajo era mucho mds importante que el
anterior, ya que combinaba la fabricacién con el suministro estra-
tégico, la logistica de distribucién y el servicio al cliente.

A diferencia de la situacién en Europa, las operaciones de Norte-
américa no estaban en crisis inminente, algo que Karl reconocié
como la esencia del problema. El éxito continuado de la empresa
empezaba a dar signos de retroceso. El afio anterior, los andlisis de
la industria habfan situado el rendimiento de la fabricacién de la
empresa por debajo de la media del rendimiento general y en el
tercio més bajo de la importante 4rea de satisfaccion del cliente con
la puntualidad de la entrega. Resultados mediocres, evidentemente,
pero no tanto como para exigir una “transformacién”.

Mientras tanto, los andlisis del propio Karl indicaban que
empezaban a aparecer serios problemas. La empresa era adicta a
apagar fuegos y los directivos se deleitaban con su habilidad de
reaccionar bien ante las crisis, en lugar de prevenir los problemas.
Karl sabfa que en poco tiempo empezarian a aparecer fallos mds
serios. Ademis, los directivos confiaban demasiado en su ins-
tinto para tomar decisiones criticas, y los sistemas de informacién
ofrecfan poca informacién objetiva. Estas deficiencias contribuye-
ron, segin Karl, a generalizar un optimismo infundado sobre el
futuro de la empresa.

Para asumir un cargo con éxito, tienes que tener un cono-
cimiento claro de la situacién a la que te estds enfrentando y de lo
que tienes que hacer y cémo lo tienes que hacer. Los lideres como
Karl han de centrarse desde el primer momento en responder dos
preguntas fundamentales. La primera: ;Qué tipo de cambio voy
a tener que liderar? Respondiendo a esta pregunta sabrds c6mo
adaptar tu estrategia a la situacién. La segunda: ;Qué tipo de lider
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del cambio soy? En este caso, la respuesta tiene implicaciones
sobre cémo deberfas adaptar tu estilo de liderazgo. Un diagnds-
tico preciso de la situacién de la empresa te ayudard a determinar

los retos, oportunidades y recursos de los que dispones.

Utiliza el modelo STARS

STARS es el acrénimo de las cinco situaciones empresariales mds
comunes a las que se enfrentan los lideres: szart-up, transforma-
cidén, crecimiento acelerado, reestructuracién y éxito sostenido.
El modelo STARS describe las caracteristicas y las dificultades de
lanzarse a una aventura, encarrilar una mala situacién, enfrentarse
a una rdpida expansidn, revitalizar una empresa que fue lider pero
que ahora tiene serios problemas y heredar una organizacién que
funciona bien pero hay que llevarla hasta el siguiente nivel.

En cualquiera de las cinco situaciones STARS, el objetivo
final es el mismo: conseguir una empresa prospera y creciente.
Sin embargo, los retos y oportunidades resumidos en la tabla 3.1,
varfan dependiendo de la situacién con la que te encuentres.

;Cudles son los rasgos que definen las cinco situaciones
STARS? En una start-up, te adjudican la misién de reunir las
competencias (personal, financiacién y tecnologfa) necesarias
para hacer despegar una empresa nueva, un producto, un pro-
yecto o una relacién. Esto quiere decir que tendrds que formar
la organizacién desde el principio reclutando a tu equipo, defi-
niendo el programa y desarrollando la arquitectura del negocio.
Los participantes en una start-up suelen estar mds entusiasmados
y esperanzados que los miembros de un equipo con problemas
a punto de fracasar. Pero, al mismo tiempo, los participantes de
una start-up estin mucho menos centrados en los asuntos clave

que los que estdn en una transformacién, simplemente porque la



Negocia el éxito

Michael Chen estaba euférico cuando fue promocionado a direc-
tor de sistemas de informacién en una oficina de una compania
petrolera mediana, hasta que recibié llamadas de dos de sus cole-
gas. Ambos le dijeron lo mismo: “Empieza a actualizar tu curricu-
lum. Cates te va a comer vivo™.

Su nueva jefa, Vaughan Cates, era muy ambiciosa, tenfa fama
de conseguir buenos resultados y de ser dura con la gente. Aca-
baba de asumir la direccién de la oficina y varios empleados de los
que habia heredado ya se habian marchado.

Los amigos de Michael le anticiparon el problema: “Has tenido
mucho éxito”, le dijo uno, “pero Cates pensard que no eres sufi-
cientemente agresivo. Tt eres buen planificador y creador de
equipos. Pensard que eres demasiado lento y que no estds prepa-
rado para tomar decisiones dificiles”.

Michael, prevenido, preparé el terreno con Vaughan a fin
de ganar tiempo para el diagndstico y la planificacién. “Quiero
trabajar con un margen de tiempo de 90 dias, empezando con
30 dias para ponerme al dia de todo”, le dijo. “Después te daré
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una evaluacién detallada y un plan con los objetivos y acciones
para los 60 dias siguientes”. Michael le informaba regularmente
sobre su progreso. Al cabo de tres semanas, Vaughan empezé a
presionarle para que tomara una decisién sobre la compra de unos
sistemas importantes, pero Michael se mantuvo firme en su calen-
dario. Al cabo de 30 dias, le entregé un plan que le gusté mucho
a su nueva jefa.

Un mes después, Michael informé a Vaughn de algunas pri-
meras victorias y le pidié6 mds ayuda para avanzar en un proyecto
clave. Ella le someti6 a un intenso interrogatorio, pero ¢l habia rea-
lizado un estudio de viabilidad exhaustivo. Al final, accedié a sus
peticiones pero le puso unas fechas muy estrictas para conseguir
resultados. Armado con todo lo que necesitaba, Michael pronto
pudo decirle que habia conseguido varios objetivos intermedios.

Aprovechando su impulso, en su siguiente reunién Michael
sacé el tema del estilo de liderazgo: “Tenemos diferentes estilos
pero yo puedo cumplir lo que me pides”, le dijo. “Quiero que me
juzgues por mis resultados, no por cémo los obtengo”. Tardé casi
un afo, pero al final Michael consiguié desarrollar una relacién
laboral sélida y productiva con Vaughan.

Para prosperar como Michael lo hizo con su nueva jefa, tendrds
que negociar el éxito. Vale la pena que inviertas tiempo en esta
relacién tan importante, porque tu nuevo jefe es quien estable-
cerd los pardmetros, contard tus acciones a otras personas clave
y controlar4 el acceso a los recursos que necesitas. El tendrd més
influencia que cualquier otra persona en el tiempo que tardes en
alcanzar el punto de equilibrio y en tu éxito o fracaso final.

Negociar el éxito quiere decir implicarte proactivamente con tu
nuevo jefe para establecer las reglas del juego y asi poder alcanzar
los objetivos deseados. Muchos nuevos lideres se limitan a jugar
el juego, asumiendo reactivamente la situacién que les viene

dada, y acaban fracasando. La alternativa consiste en negociar
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las reglas del juego con tu jefe para establecer unas expectativas
razonables, lograr el consenso y asegurar los recursos suficientes.
Negociando efectivamente con Vaughan, Michael establecié las
bases de su éxito.

Ten en cuenta que la naturaleza de la relacién con tu nuevo jefe
depende de tu nivel en la organizacién y de la situacién empresa-
rial a la que te enfrentas. Cuanto mds alto sea tu puesto, mds auto-
nomia deberfas tener, especialmente si trabajas en un lugar distinto
al de tu jefe. La falta de vigilancia o supervisién puede ser una
bendicién si obtienes lo que necesitas para prosperar. O puede ser
una maldicidn si cavas tu propia fosa con decisiones equivocadas.

Lo que necesitas de tu jefe dependera de la situacién STARS en
la que te encuentres. En las stars-ups necesitards recursos y, proba-
blemente, proteccién de los niveles superiores. En las transforma-
ciones, te verds obligado a reducir rdpidamente la empresa hasta
un nicleo defendible. Si estds en una situacién de crecimiento
acelerado, tendrds que asegurar los niveles apropiados de inver-
sién. En una reestructuracién necesitards que tu jefe te ayude a
hacer una serie de cambios, y en una situacién de éxito sostenido
necesitards ayuda para conocer la empresa y evitar errores que
amenacen tus activos principales.

T4 puedes hacer mucho por construir una relacién laboral
productiva con tu nuevo jefe, y deberfas empezar a hacerlo desde
que estds siendo considerado para una nueva funcién. Tenlo en
cuenta cuando participes en entrevistas, cuando te seleccionen y
cuando te incorpores en el nuevo puesto.

Este capitulo te explica cémo entablar el tipo correcto de dii-
logo con tu nuevo jefe. Léelo aunque en tu nuevo puesto tengas
al mismo jefe que antes, porque probablemente la relacién ahora
no serd la misma. Las expectativas de tu jefe serdn diferentes, y
necesitards mds recursos. Muchos lideres presuponen equivocada-
mente que pueden continuar relaciondndose con su jefe actual de



Asegura algunas
victorias tempranas

Cuando Elena Lee fue promocionada a directora del servicio al
cliente de una empresa lider de ventas al por menor, se le enco-
mendd la tarea de mejorar la satisfaccién del cliente, que habia
empeorado. También se le propuso que cambiara la cultura de
liderazgo autoritario que practicaba su antecesor. Antes de ser
promocionada, Elena habia sido la responsable centro de aten-
cién telefénica de la empresa, por lo que conocia los problemas
que otros departamentos habian tenido en relacién con la calidad
del servicio. Convencida de que iba a poder mejorar considerable-
mente el rendimiento mediante una mayor participacién de los
empleados, hizo del cambio cultural su prioridad principal.

Elena empezé comunicando sus objetivos a sus antiguos com-
paferos, ahora subordinados, los directores de los centros de aten-
cién telefénica de la empresa en todo el mundo. En sus reuniones
uno a uno, les expuso cudles eran sus objetivos de mejora de la

calidad y su visién para conseguir una cultura mds participativa
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en la resolucién de problemas. Los primeros acercamientos gene-
raron pocas reacciones.

A continuacién, inicidé reuniones semanales con cada uno de
los directores de los centros de atencién telefénica para revisar
el rendimiento y comentar cémo estaban trabajando para mejo-
rarlo. Elena recalcaba que “la cultura de las sanciones es una cosa
del pasado” y que esperaba que los directores instruyeran a sus
empleados. Les dijo que los casos que requerfan medidas discipli-
narias importantes tendrian que ser remitidos directamente a ella
para que los revisara.

Con el tiempo, Elena averigué qué directores segufan el pro-
grama y cudles segufan aplicando politicas sancionadoras. Realizé
entonces revisiones formales del rendimiento y puso a dos de los
directores mds sancionadores en los planes de mejora del rendi-
miento. Uno abandong casi inmediatamente; ella lo sustituyé por
un supervisor de alto potencial del centro de atencién telefénica
que ella habia dirigido. El otro director, aunque tardé un tiempo,
acabd adaptidndose aceptablemente.

Mientras tanto, Elena segufa concentrada en un aspecto cri-
tico de la empresa: la evaluacién de la satisfaccién del cliente y la
mejora de la calidad del servicio. Asigné al mejor director de un
centro de atencién telefénica para que liderara a un equipo de
directivos con mucho potencial y les asigné la tarea de elaborar un
plan para introducir nuevas medidas del rendimiento y fomentar
el feedback sobre el rendimiento y los procesos de mejora. Tam-
bién contraté a un consultor para que aconsejara a los directores
sobre cémo realizar este proyecto y para que revisara regularmente
sus progresos. Cuando el equipo proponia algo, ella enseguida lo
ponia en marcha a modo de prueba en el equipo que antes habia
estado supervisado por el director que se marchd.

Hacia el final del primer afio, Elena habia implantado su

nuevo método en toda la organizacién. El servicio al cliente habia
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mejorado sustancialmente y los estudios revelaron sorprendentes
mejoras en la motivacién y satisfaccién de los empleados.

Elena obtuvo el éxito gracias a que generé impulso ripidamente
y a que desarroll$ su credibilidad personal asegurando victorias
tempranas'. Al cabo de unos pocos meses, tienes que procurar
que tu jefe, tus companeros y tus subordinados sientan que algo
nuevo, algo bueno, estd ocurriendo. Las victorias tempranas emo-
cionan y motivan a la gente y, al mismo tiempo, desarrollan tu
credibilidad personal. Si lo haces bien, las victorias tempranas te
ayudardn a crear rdpidamente valor para tu organizacién y podras
alcanzar antes el punto de equilibrio.

Haciendo olas

Un estudio realizado a ejecutivos en transicién descubrié que
estos planifican e implementan los cambios a oleadas, tal como
demuestra la figura 5.12. Después de un primer periodo de apren-

dizaje intensivo, estos lideres inician una primera ola de cambios.

FIGURA 5.1
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Consigue la alineacién

Hannah Jaffey, una conocida consultora de recursos humanos,
fue contratada por un antiguo cliente para que ocupara el puesto
de subdirectora de recursos humanos. La compania que la con-
traté tenia unos conflictos tan serios en la alta direccién que algu-
nos directivos apenas se hablaban. Hannah fue contratada para
que ayudara al consejero delegado a hacer los cambios de personal
necesarios y reconstruir el equipo directivo.

Hannah enseguida se dio cuenta de que la estructura y el sis-
tema de incentivos de la organizacién eran la causa de los proble-
mas. Un afio antes, la compafifa, que habfa crecido rdpidamente,
se habfa reorganizado en unidades de negocios, centrada cada
una de ellas en una linea de producto especifica. Pero varias
de las bases de clientes de las unidades se solapaban y la nueva
estructura y el nuevo sistema de incentivos desalentaba la coope-
racién. ;El resultado? Clientes confundidos, conflictos sobre qué
unidades debian encargarse de las relaciones con los clientes y la
incapacidad de ofrecer soluciones integradas. La confusién habia

empezado a afectar a la economia de la empresa, el crecimiento de
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las principales lineas se habia estancado y el consejero delegado se
enfrentaba a serios interrogatorios del consejo y de los inversores.

Convencida de que la compafiia necesitaba otro cambio estruc-
tural, Hannah expuso su idea al consejero delegado, pero este se
mostré reacio a embarcarse en otra reorganizacién y segufa con-
vencido de que la gente era el problema. El disefio organizacional
era muy légico, le dijo a Hannah, y con la gente adecuada podria
funcionar.

En verdad, habia importantes puntos débiles en el equipo direc-
tivo, pero Hannah sabia que los problemas de la gente no podrian
solventarse hasta que la estructura fuera modificada. Volvié a hablar
con su jefe otra vez. Le presenté un diagndstico exhaustivo y le mos-
tré ejemplos en los que la falta de adaptacién de los incentivos habia
provocado conflictos innecesarios. También le ensené cémo otras
compafias se habfan organizado para tratar tensiones similares.

Le llevé tiempo, pero al final Hannah convencié al conse-
jero delegado de cambiar la compafifa a una estructura hibrida.
El marketing y las ventas volvieron a centrarse en los segmentos
de clientes, las operaciones y la investigacion y desarrollo conti-
nuaron organizdndose por lineas de producto, y se creé una orga-
nizacién de servicios compartidos para ofrecer apoyo a finanzas,
recursos humanos, tecnologfa de la informacién y cadena de
suministro. La reestructuracién funciond: un afio més tarde, la
compaffa funcionaba sin problemas, los clientes estaban mucho
mds contentos y se consiguié un considerable crecimiento. Ade-
mds, era mds evidente qué directivos tenian que ser sustituidos.

Cuanto mds alto sea tu nivel en la organizacién, mds tienes que
asumir el papel de arquitecto organizacional, creando y alineando los
elementos clave del sistema organizacional: direccién estratégica,
estructura, procesos centrales y bases de capacidades que son los
cimientos para un rendimiento superior. Independientemente de

lo carismdtico que seas como lider, no puedes esperar hacer mucho
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si tu organizacién no estd bien alineada. Todos los dias te sentirds
como si estuvieras empujando una roca cuesta arriba.

Si tienes la posibilidad de cambiar la direccién, estructura, pro-
cesos y habilidades en tu nuevo puesto, deberfas empezar a ana-
lizar la arquitectura de tu organizacién y la adaptacién de estos
elementos clave.

En los primeros meses no esperes hacer mucho més que un
diagnéstico sélido y, quizds, empezar a solventar los problemas
prioritarios referentes a la alineacién. Pero es importante que te
hagas una idea de lo que se ha de hacer para enfocar adecuada-
mente algunos de tus proyectos de victorias tempranas y para sen-
tar las bases de la siguiente oleada de cambios importantes.

Aunque no tengas autoridad para cambiar unilateralmente la
arquitectura de tu nueva organizacién, deberfas procurar centrarte
en analizar la adaptacién organizacional. Mira si encaja o no tu
pieza del puzzle en el panorama general. Piensa si necesitas con-
vencer a més gente influyente (tu jefe o tus compafieros) de que
la falta de adaptacién es el impedimento clave para conseguir un
mayor rendimiento. Ten en cuenta también que el conocimiento
profundo de los sistemas organizacionales te puede ayudar a desa-
rrollar tu credibilidad entre los niveles més altos de la organizacién
y demostrar tu potencial para ocupar puestos de mayor nivel.

Evita las trampas comunes

Muchos lideres confian en simples apafios para tratar problemas
organizacionales complejos y acaban cometiendo mala praxis.

Estos son lOS errores mas comunes:

* Hacer cambios porque si. Los nuevos lideres tienen
la tentacién de realizar cambios rdpidos y visibles en
las estrategias o estructuras, tanto si estos cambios son
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Cuando Liam Geffen fue nombrado para liderar una unidad de
negocio con problemas de una empresa de automatizacién, sabfa
que iba a ser una ardua tarea. La dificultad del reto la vio cla-
ramente cuando leyd las evaluaciones del rendimiento de este
equipo del afo anterior. Habia personas sobresalientes y personas
con muy bajo rendimiento, no habia un término medio. Todo
parecia indicar que su predecesor tenia favoritos.

Las conversaciones con sus nuevos subordinados y una revisién
exhaustiva de los resultados operativos confirmaron la sospecha
de Liam de que las evaluaciones de rendimiento eran sesgadas.
En particular, el subdirector de marketing parecia razonable-
mente competente pero en absoluto un semidiés. Por desgracia,
él mismo si lo crefa. Liam vio que el subdirector de ventas era una
persona con un sélido rendimiento, pero que su predecesor lo
habia utilizado como cabeza de turco en sus opiniones personales.
La relacién entre el marketing y las ventas era, l6gicamente, tensa.

Liam vio enseguida que uno de los subdirectores (o ambos) iba a

tener que marcharse. Se reuni6 con cada uno de ellos por separado
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y les dijo sin rodeos qué pensaba de sus puntuaciones del rendi-
miento, y les entregd unos planes detallados para dos meses a cada
uno. Mientras tanto, ¢l y el subdirector de recursos humanos empe-
zaron a buscar a sustitutos que pudieran ocupar esos puestos. Liam
mantuvo también reuniones con directivos medios para evaluar el
talento y buscar a candidatos para puestos de la alta direccién.

Al final del tercer mes, Liam advirtié al subdirector de marke-
ting que no iba a seguir en su puesto. Este se marché y fue susti-
tuido por uno de sus subordinados. El director de ventas se habia
subido al carro de Liam. Ahora Liam estaba seguro de contar con
buenos trabajadores en estos dos puestos clave y podia empezar
a avanzar.

Liam se percaté de que no podia tener a gente inadecuada en
su equipo. Si td, como muchos nuevos lideres, heredas un equipo
de subordinados, es esencial que lo reconstruyas para reunir el
talento necesario para lograr los mejores resultados. Las decisiones
mds importantes que tomards, en tus primeros 90 dfas, probable-
mente atafien al tema del personal. Si consigues asentar un equipo
que rinda bien, tendrds una gran ventaja en la creacién de valor.
Si no, te encontrards con severas dificultades, porque ningtn lider
puede conseguir demasiado por si solo. Las malas elecciones de
personal del principio siempre conllevan problemas.

Aungque la eleccién de la gente sea esencial, no basta con eso.
Empieza por evaluar a los miembros del equipo para decidir qué
cambios has de hacer. Después, idea un plan para contratar a
gente nueva o para mover a la que ya tienes a los puestos ade-
cuados, sin causar demasiado dafio al rendimiento a corto plazo.
Pero esto tampoco es suficiente. Tendrds que organizar y moti-
var a los miembros de tu equipo para que vayan en la direccién
deseada. Por ultimo, tendrds que establecer nuevos procesos
para fomentar el trabajo en equipo.
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No caigas en las trampas mas comunes

Muchos lideres fracasan en el desarrollo de sus equipos. La con-
secuencia de este fracaso es un retraso importante en alcanzar el
punto de equilibrio, o incluso el descarrilamiento total. Estas son

algunas de las trampas mds tipicas en las que podrias caer:

* Criticar al lider anterior. No ganards nada criticando al
que dirigfa la organizacién antes de que tu llegaras. Esto
no quiere decir que tengas que tolerar el anterior bajo
rendimiento, ni que no puedas comentar los problemas.
Por supuesto, tendrds que evaluar el impacto de los jefes
anteriores pero, en lugar de sefialar sus errores, deberias
centrarte en evaluar el comportamiento y los resultados
actuales para acometer los cambios necesarios para mejo-

rar el rendimiento.

* Mantener durante demasiado tiempo el equipo exis-
tente. A no ser que estés en una start-up, no tendrés
que crear un equipo desde cero sino que heredards uno
y tendrds que modelarlo para conseguir tus prioridades
principales. Algunos lideres hacen cambios importantes
en su equipo precipitadamente, pero es mds frecuente
mantener a la gente demasiado tiempo. Tanto si es por
orgullo (“esta gente no ha funcionado bien porque no
tenfa a un lider como yo”) como si es por miedo a tomar
duras decisiones sobre el personal, los lideres muchas
veces acaban con equipos mucho menos productivos de
lo que deberian. Esto quiere decir que ellos y los que tra-
bajan bien tendrdn que soportar gran parte de la carga.
La magnitud de los cambios y el tiempo para hacerlos
dependen de la situacién STARS a la que te enfrentes:
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Tras cuatro meses en su nuevo trabajo en MedDev, Alexia Belenko
estaba frustrada por las maniobras burocriticas que se hacian en
las oficinas centrales. “;Dénde estd el apoyo al cambio que se
necesita?”, se preguntaba.

Como buena profesional de ventas y marketing, Alexia habia
ido ascendiendo por las distintas categorfas de gestién de Med-
Dev, una multinacional de aparatos médicos, hasta llegar a direc-
tora regional (o nacional) de la firma en su Rusia natal.

Los altos directivos reconocieron su potencial y decidieron que
necesitaba adquirir experiencia regional. La nombraron asi sub-
directora regional de marketing en el EMEA (Europa, Oriente
Medio y Africa). En su nueva funcién, Alexia era responsable de
la estrategia de marketing de las operaciones nacionales de Med-
Dev en la region. Alexia estaba bajo las érdenes directas de Mar-
jorie Aaron, directora de marketing corporativo, que trabajaba en
las oficinas centrales de la empresa en Estados Unidos, y Alexia

también tenfa una relacién indirecta con su antiguo jefe, Harald
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Jaeger, subdirector internacional de las operaciones para el EMEA,
y a quien todos los directores nacionales de la regién informaban.

Alexia empezé con su entusiasmo habitual. Realizé una revi-
sién exhaustiva de los temas actuales, incluyendo conversaciones
uno a uno con los directores de Europa, Oriente Medio y Africa,
y con su antiguo jefe. También viajé a Estados Unidos expresa-
mente para conocer a Marjorie y a un par de sus subordinados.

Basindose en estas conversaciones y en su propia experiencia
en este campo, Alexia concluydé que los problemas mds urgentes,
y las oportunidades, tenfan que ver con gestionar mejor la tensién
entre centralizar y descentralizar las decisiones de marketing para el
lanzamiento de productos nuevos. Alexia elaboré un caso empresa-
rial en el que destacaban su evaluacién y sus recomendaciones para
incrementar la uniformidad en algunas dreas (por ejemplo, las deci-
siones referentes a la identidad y al posicionamiento de la marca en
general) y concedia a los directivos mds flexibilidad en otras (como
hacer ajustes importantes o publicar los planes de promocién).

Marjorie y Harald reconocieron los méritos en el planteamiento
de Alexia pero ninguno de los dos estaba preparado para compro-
meterse. Ambos le pidieron que informara a los principales inte-
resados: los directores de marketing corporativo de MedDeven en
Estados Unidos y los directores de los paises de Europa, Oriente
Medio y Africa.

Seis meses y muchas reuniones desconcertantes mds tarde,
Alexia se sinti6 atrapada en arenas movedizas. Habia organizado
una reunién con importantes miembros del equipo de marke-
ting corporativo, entre ellos a David Wallace, un ejecutivo a las
6rdenes de Marjorie Aaron encargado de la creacién de marca
global. Viajé entonces a Estados Unidos para presentar su plan
a un grupo de mds de treinta personas. Pricticamente todos ellos
tenfan sugerencias, que en general darfan lugar a un control m4s
centralizado, y no menos.



Crea alianzas

Se quedé sorprendida también cuando una videoconferencia
con los directores de los paises de Europa, Oriente Medio y Africa
tampoco fue mucho mejor. Todos mostraban pleno acuerdo ante
cualquier propuesta de Alexia que les diera més flexibilidad pero,
cuando se mencionaba el tema de poner mds limites a su auto-
nomia, los miembros del equipo rdpidamente cerraban filas. Un
director muy respetado, Rolf Eiklid, dijo que le preocupaba que la
flexibilidad que se les estaba ofreciendo no iba a ser suficiente para
compensar lo que iban a tener que abandonar y que la empresa no
respetarfa los acuerdos: “En el pasado nos prometieron mds flexi-
bilidad, y no se ha materializado nunca”, dijo.

Alexia, que era una persona firme, se quedé desconcertada
por el giro de los acontecimientos. Se quedé pensando si tendria
paciencia y delicadeza para navegar entre la politica de su nueva
funcién regional.

Para prosperar en tu nueva funcién, necesitas el apoyo de la
gente sobre la que no tienes autoridad directa. Es posible que al
principio tengas poca o ninguna relacién con esas personas, espe-
cialmente si vienes de fuera de la organizacién. Tendrds pues que
invertir energfa en desarrollar “buenas relaciones” con la gente
con la que crees que vas a tener que trabajar mas adelante. Piensa
en si hay gente a la que no has conocido que sea importante para
tu éxito.

Piensa también en si, en tu nueva funcidn, vas a tener que uti-
lizar maneras de influir muy diferentes a las que has empleado
en el pasado. Alexia estaba acostumbrada a trabajar con mucha
autoridad y con un equipo que estaba a sus 6rdenes. No se dio
cuenta con suficiente antelacién de que iba a tener que influir de
maneras muy diferentes (a través de la persuasién y de la creacién
de alianzas) a las que habia utilizado en el pasado.

Y, aunque tengas mucha autoridad en tu nueva funcién, tendrias

que intentar desarrollar el apoyo de la gente para conseguir tus vic-
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Después de seis afos en la oficina ubicada en Nueva York de una
gran empresa de comunicacién, Stephen Erikson fue promo-
cionado como director de la oficina de Canad4. Pensaba que el
traslado de Nueva York a Toronto iba a ser pan comido; después
de todo, los canadienses y los americanos son muy parecidos. Y
la ciudad era segura y tenfa fama de tener muy buenos restau-
rantes y muchos eventos culturales.

Stephen se traslad6 enseguida, alquilé un apartamento en el
sur de la ciudad de Toronto y empez6 en su nuevo trabajo con su
habitual energfa. Su mujer, Irene, era interiorista freelance, puso
su piso en venta y empezé a preparar el traslado de sus dos hijas:
Katherine, de 12 afos, y Elizabeth, de 9. Stephen e Irene habian
hablado de posponer el traslado de las nifas cuatro meses, hasta
que acabaran el curso, pero al final decidieron que era demasiado
tiempo separados.

Los primeros indicios de problemas en el trabajo nuevo fue-
ron muy sutiles. Cada vez que intentaba hacer algo, Stephen sen-
tfa como si estuviera enredado en la maleza. Como neoyorquino
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acostumbrado a ser franco cuando hablaba de negocios, vio que
sus compafieros nuevos eran irritantemente educados y “agrada-
bles”. Stephen se quejaba con Irene de que sus compafieros evi-
taban implicarse en discusiones sobre los asuntos importantes, y
de que no encontraba a gente de confianza como la que tenfa en
Nueva York para hacer las cosas.

Cuatro semanas después de que Stephen se incorporara a su tra-
bajo, Irene se traslad6 a Toronto con su marido para buscar una
casa nueva y un colegio para sus hijas, y para ver qué posibilidades
tenfa de seguir trabajando de interiorista. Stephen estaba frustrado
con el trabajo e irritable. También Irene empezé a disgustarse por-
que no encontraba colegios de su agrado. Las nifias estaban total-
mente integradas en su colegio de Nueva York y no les gustaba
nada la idea de cambiar de colegio. Su madre intentaba animar-
las contdndoles historias sobre las ventajas de ir a un pais nuevo y
prometiéndoles que encontrarfa un colegio que les gustara. Irene,
desanimada, le dijo a Stephen que era mejor dejar a las ninas en el
colegio de Nueva York hasta finales de afo, y él lo acepté.

Stephen viajaba continuamente de Toronto a Nueva York, e
Irene estaba cada vez m4s agobiada por estar sola con las ninas. La
situacién empeoraba cada vez mds. Aunque Irene visit6 Toronto
un par de fines de semana para buscar colegio, estaba claro que
ella no querfa mudarse. Los fines de semana eran muy estresan-
tes: las nifias estaban contentas de ver a su padre pero seguian
disgustadas con la idea de trasladarse. Stephen solia llegar can-
sado los lunes a la oficina y le costaba concentrarse y conectar con
sus compafieros y con el equipo. Sabia que su rendimiento estaba
empeorando, y esto le provocaba atiin m4s estrés.

Al final decidi6 forzar la situacién. Gracias a sus contactos en
la empresa encontré un colegio y algunos apartamentos donde
vivir. Pero, cuando le dijo a Irene que pusiera la casa a la venta,

entraron en una enorme pelea. Cuando se dio cuenta de que su
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matrimonio estaba en peligro, Stephen dijo a la empresa que tenia
que volver a Nueva York o irse de la empresa.

La vida de un lider es siempre un acto de equilibrio, pero atin
mds cuando se trata de una transicién. La inseguridad y la ambi-
giiedad pueden ser ciertamente agobiantes; no sabes qué no sabes.
No has tenido posibilidades de desarrollar una red de apoyo. Si
ademds has tenido que trasladarte geogréficamente, también es
necesario hacer una transicién personal. Y, si tienes familia, ella
también ha de hacerla. En medio de todo este lio, en la empresa
esperan que te aclimates cuanto antes y empieces a hacer cambios
positivos. Por todas estas razones, gestionarte a ti mismo y mante-
ner el equilibrio son retos clave de cualquier transicién.

Haz balance

Para empezar deberfas hacer balance de cémo te sientes en cuanto
a la forma en que estdn yendo las cosas en tu transicién. Dedica
unos minutos a mirar el apartado “Directrices para una reflexién

estructurada” para evaluar lo que estds haciendo.

éCémo te sientes por ahora?

En una escala de mds a menos, te sientes:
¢« ¢Emocionado? Si no, ipor qué no? ¢Qué puedes hacer?
e ¢Confiado? Si no, ipor qué no? éQué puedes hacer?

e <¢Controlas tu éxito? Si no, épor qué no? dQué puedes hacer?
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Acelera la transicion
de todos

Los primeros 90 dias fue concebido como un libro para los lideres
en transicién. Fue escrito para ayudarles a diagnosticar sus situa-
ciones, definir sus retos principales y disefiar planes para gene-
rar impulso. Cientos de miles de lideres se han beneficiado de
este método; el cual, segin un estudio realizado, reduce el tiempo
para alcanzar el punto de equilibrio hasta un 40%!.

Cuando un nuevo lider no consigue prosperar sufre un golpe
tremendo, incluso podria suponer el final de su carrera profesio-
nal. ;Pero cudl es el impacto de las transiciones en las empresas?
Por cada transicidn fallida, tanto si se trata de un descarrilamiento
absoluto como si es algo menos dramdtico como un bajo rendi-
miento, la empresa sufre unos costes. La magnitud de estos cos-
tes es tal que un sistema moderno para acelerar las transiciones
(en adelante, “sistema de aceleracién”) puede reducir los riesgos
empresariales, crear ventaja competitiva y acelerar la implementa-

cién del cambio.
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Piensa primero en los riesgos que comportan las transiciones
de altos directivos, tanto si se trata de incorporaciones de otras
empresas como de promociones internas. El mds minimo fallo a
este nivel directivo puede costar cientos de miles de euros en cos-
tes directos, por no hablar de la pérdida de oportunidades o del
dafio que supone para la empresa. El estudio independiente de los
programas y procesos de coaching de Genesis Advisers, mencio-
nado anteriormente, concluyé que el rendimiento de la inversién,
basindose en unos salarios conservadores, era del 1.400%. Pero
aparte de esto, los siguientes comentarios extraidos del estudio
subrayan el alcance y las dimensiones del impacto en la empresa

del descarrilamiento o del bajo rendimiento?.

e “El crecimiento de una empresa con un lider que no
funcionaba bien se redujo a la mitad en una regién.
Cuando miramos el impacto de esta reduccién después
de impuestos, la suma ascendié a entre 7 y 8 millones de
délares americanos”.

* “No se adoptaron las iniciativas y no se consiguieron los
objetivos. Se retrasé el lanzamiento de un nuevo pro-
ducto. Cuando aparecen problemas en el desarrollo de
un nuevo producto, el impacto de una mala transicién
puede ascender a 100 millones de ddlares”.

* “Una consecuencia fundamental es la pérdida de talento.
Esta pérdida es algo mds que dinero. Las personas con
alto potencial son un recurso escaso, y somos muy exi-
gentes con ellas. Si una persona no prospera, has malgas-

tado una persona con alto potencial”.

Las empresas suelen tener sistemas para evaluar y gestionar
otros riesgos de magnitudes similares y deberfan gestionar los ries-
gos de las transiciones de ejecutivos con el mismo rigor. Es por
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esto que un sistema de aceleracién es un elemento bésico para
gestionar los riesgos de la empresa en general.

Reflexiona ahora en el impacto acumulado en el rendimiento
de varias transiciones que ocurren al mismo tiempo y en diferentes
niveles. Recuerda que aproximadamente un cuarto de todos los
lideres de empresas tipicas Fortune 500 cambian de trabajo cada
afio. Los ejecutivos tienen incluso indices mds elevados de transi-
ciones (el 35% de los tres niveles de liderazgo mds elevados en un
estudio, siendo el 22% de estas transiciones cambios internos y el
13% contrataciones de fuera). Y cada transicién impacta significa-
tivamente en el rendimiento de, aproximadamente, una docena de
personas de su alrededor (compafieros, subordinados y jefes).

Imagina el valor de acelerar todas estas transiciones tan solo un
10%. El éxito en la aceleracién de la transicién de cada persona
contribuye directamente a mejorar el rendimiento de la empresa.
Es incluso una fuente potencial de ventaja competitiva: si ayudas
a la gente a ponerse al dia mds rdpidamente, la empresa serd mds
4gil y receptiva. Es por esto que un sistema de aceleracién es un
elemento clave en una organizacién de alto rendimiento.

Por dltimo, piensa en qué ocurre cuando tu empresa pasa por un
cambio importante (una reestructuracion, una fase de crecimiento
ripido o una adquisicién). Cada uno de estos cambios importan-
tes crea una serie de transiciones individuales que afectan a toda
la organizacién. La “parte dificil” del trabajo de poner en marcha la
estructura y los sistemas adecuados y dotar de personal los puestos
clave es sélo la primera fase de la implementacién del cambio. Para
conseguir los objetivos planeados, la direccién estratégica se ha de
extender por la organizacién, se han de clarificar las funciones y
responsabilidades, se ha de especificar el derecho a decidir y se ha de
acelerar el establecimiento de relaciones.

La estructura 90 dias descrita en este libro se ha aplicado con gran
éxito para acelerar la segunda fase del cambio organizacional en las
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coste salarial conservador. El estudio de 2006 de la empresa de salud se centré en
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