ECIONESCASTIEED |






Eliyahu M. Goldratt

NO ES CUESTION DE SUERTE

Este libro fue pasado a formato digital para facilitar la difusion, y

con el propédsito de que asi como usted lo recibié lo pueda hacer
llegar a alguien mas. DPIERO.

Diaz pE Santos



Version espaiiola de :

Enrique Fernandez de Bobadilla Asociado
del A.Goldratt Institute Ibérica

Titulo origina] en inglés: "It's Not Luck'

© EliyaruiM.Goldrart, 1994

Ediciones Diaz de Santos. S.A., 1995
Juan Bravo, 3A. 28006 Madrid Espaiia

Reservados todos los derechos.

«No esta permitida la reproduccion total o parcial de este libro
ni su tratamiento informatico, ni la transmision de ninguna
forma o por cualquier medio, ya sea electronico, mecanico,
por fotocopia, por registro u otros métodos, sin el permiso
previo y por escrito de los titulares del Copyright.»

ISBN en lengua inglesa: 0-88427-115-3
ISBN en lengua espafiola: 84-7978-200-5
Deposito legal: M. 6.574- 1995

Disefio de cubierta: Estuart. S.A.
Fotocomposicion: MonoComp, S.A.
Impresion: Lavel. S.A.
Encuadenacién: Novimar, S.L.

—En cuanto al grupo de Alex Rogo...

Por fin ha llegado Granby a la parte que a mi me afecta. Me pongo
comodo y presto atencion. Disfruto con cada una de las palabras. No es
de extrafiar, ya que por ser el vicepresidente ejecutivo del grupo, las he
escrito yo. Bueno, no exactamente. Granby ha cambiado algunos
superlativos. Supongo que siendo como es el presidente ejecutivo ésta es
una de sus prerrogativas.

No es solo su forma de leerlo, con su voz profunda de baritono,
también es la musica. ;Quién ha dicho que los nimeros no pueden ser
una sinfonia? Ahora llega al crescendo:

—E]l grupo de diversificacion ha terminado el afio con un beneficio
operativo total de un millon trescientos mil dolares.

Granby continuia, pero ya apenas le escucho. No esta mal, reflexiono.
No esta nada mal, teniendo en cuenta que cuando me hice cargo hace un
aflo, este grupo estaba sumido en nimeros rojos. Todas y cada una de
sus tres empresas.

Granby ha terminado. Ahora les toca a los directores externos
justificar su existencia. El consejo lo componen tres grupos. La alta
direccion de la compafia, que hacemos nuestro trabajo antes de la
reunién del consejo. Los directores decorativos, los que son (o fueron)
peces gordos en otras empresas, que hacen su trabajo en otra parte. Y los
tiburones profesionales, los «representantes» de los accionistas, que no
hacen ningun trabajo.

—Bien hecho —dice el pomposo expresidente de una compaiiia
petrolera—; habéis conseguido encarrilar a UniCo justo a tiempo para la
préxima recuperacion del mercado.

Bien hecho, pienso yo, una frase entera sin referirse a sus propios
éxitos pasados. Esta mejorando.

Ahora les toca a los tiburones. ;Quién sera el que empiece a hurgar
en las lagunas del informe de Granby pidiendo, como es habitual, algo
mas?
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—Creo que el presupuesto para el afio que viene no es lo suficien-
temente agresivo —dice uno de los tiburones.

—Si —dice otro—. El resultado previsto se basa por completo en la
recuperacion estimada del mercado. No hay nada en el plan que muestre
un verdadero esfuerzo por parte de UniCo.

Tal y como se esperaba. Estos directores profesionales solo son
negreros modernos; lo que hagas nunca sera suficiente, siempre hacen
restallar el latigo. Granby no se molesta en contestar, ahora es James
Doughty el que habla.

—~Creo que tenemos que recordarnos constantemente que el negocio
no es como era. Debemos hacer un esfuerzo especial—. Y, volviéndose
hacia Granby:

—Hace siete afios, cuando llegaste a presidente, las acciones estaban
a sesenta ddlares y veinte centavos. Ahora oscilan alrededor de los
treinta y dos dolares.

Mejor que los veinte dolares que valian hace dos afos, me digo para
mis adentros.

—Es mas —contintia Doughty—. como esta empresa ha hecho tantas
malas inversiones, hemos debilitado nuestra base de capital. La
clasificacion de crédito de UniCo ha bajado dos categorias. Esto es
totalmente inaceptable. Creo que el plan del afio que viene deberia
reflejar el compromiso de la direccion para hacer que UniCo vuelva a
ser lo que era.

Es el discurso mas largo que le he oido a Doughty. Esta vez debe ir
en serio. De hecho tiene parte de razon, por supuesto, si ignoramos la
economia global en la que nos movemos. La competencia nunca ha sido
tan fiera. El mercado nunca ha sido asi de exigente. Por mi parte.
Sabiendo perfectamente lo dificil que es el trabajo, creo que Granby lo
ha hecho muy bien. Heredé una empresa de prestigio, pero era una
empresa que habia erosionado su base de productos. Una empresa que
empezaba a entrar en pérdidas. Y €l la volvid a hacer rentable.

Trumann levanta la mano para acallar los murmullos. Esto va en
serio. Si Trumann apoya a Doughty, entre los dos tienen poder suficiente
como para hacer lo que quieran.

La mesa esta en silencio. Trumann nos mira a cada uno de nosotros.
Los directores, y dice lentamente:

—Si esto es lo mejor que puede presentar la direccion... me temo que
tendremos que buscar un sucesor fuera de la empresa.

iVaya! menuda bomba. Granby se retira dentro de un afio, y hasta
ahora todos suponiamos que la carrera estaba entre Bill Peach y Hilton
Smyth, los vicepresidentes ejecutivos de los dos grupos principales. Yo
preferia que ganara Bill Peach, Hilton no es mas que una serpiente
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politica. Pero ahora el juego es distinto. —Seguro que habéis
considerado acciones mas agresivas —le dice Trumann a Granby.

—Si. lo hemos hecho —admite Granby—. ¢ Bill?

—Tenemos un plan —empieza Bill—; aunque debo subrayar que no
esta terminado, y es muy delicado. Parece que es posible acometer la
reorganizacion de la empresa, lo que nos permitiria reducir los costes un
siete por ciento mas. Pero hay muchos detalles que tenemos que pulir
antes de poder anunciarlo. No es un trabajo sencillo.

Otra vez no. Yo pensaba que ya habiamos superado esta fase. Cada
vez que hay presion para mejorar los resultados, la accion instintiva es
recortar gastos, lo que en realidad significa despedir personal, Esto es
ridiculo. Ya hemos eliminado miles de puestos de trabajo. No solo
hemos eliminado la grasa. Hemos llegado hasta la carne y los huesos.
Como director de fabrica, y mas ain como director de division, tuve que
luchar continuamente con Bill para proteger a mi personal. Si el esfuerzo
que se desperdicia constantemente en reorganizaciones lo dedicaramos a
pensar como conseguir mas mercado, estariamos mucho mejor.

La ayuda llega desde un sector inesperado. Doughty dice:

—No es suficiente.

Trumann le sigue inmediatamente:

—Esa no es la respuesta. A Wall Street ya no le impresiona este tipo
de acciones. Las ultimas estadisticas muestran que mas de la mitad de
las empresas que redujeron su plantilla no mejoraron sus resultados.

Ahora no soy yo el tnico que esta desconcertado. Es evidente que
esta vez los directores van al unisono. Estan apuntando hacia algo, pero,
Jhacia qué?

—Debemos centrar nuestra empresa. Deberiamos concentrarnos mas
en la actividad principal —dice Hilton Smyth con voz decidida.

Siempre se puede contar con Hilton para que diga frases vacias que
no significan nada. ;Qué le impide a ¢l concentrarse en la actividad
principal? Ese es exactamente su trabajo.

Trumann hace la misma pregunta:

— ¢ Qué mas necesitas para desarrollar mejor la actividad principal

—Muchas mas inversiones —replica Hilton. Y con el permiso de
Granby, se dirige hacia el proyector y empieza a mostrar algunas
transparencias. Nada nuevo: es el mismo material con el que nos ha
estado bombardeando durante los Ultimos meses. Mas inversion en
equipos sofisticados, mas inversion en I + D, comprar algunas empresas
para «completar nuestra gamay. ;De donde narices saca la seguridad de
que esto nos vaya a ayudar? ;No hemos enterrado mas de un billon de
dolares durante los tltimos afios de esta misma manera?
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—Ciertamente ésta es la direccion a seguir —dice Doughty.

—Si lo es —le apoya Trumann—, pero no debemos olvidar lo que
dijo Hilton al principio. Debemos centrarnos en la actividad principal.

Hilton Smyth, el muy serpiente. Estaba de acuerdo con ellos desde
el principio. No es mas que una farsa, Pero, ;cudles son las acciones
concretas? (De donde vamos a sacar las enormes sumas necesarias
para invertir en esta fantasia?

—Creo que la estrategia de diversificacion fue un error —dice
Trumann—. Volviéndose hacia Granby, continta:

—Entiendo por que la iniciaste. Querias ampliar el campo de
actividad de UniCo. darle alguna segundad. Pero, mirando atras.
estards de acuerdo en que fue una equivocacion. Hemos invertido casi
trescientos millones de dolares en diversificacion. El resultado de la
inversion ciertamente no lo justifica. Creo que deberiamos dar marcha
atras. Deberiamos vender estas empresas, mejorar nuestra base de
crédito, y reinvertir en la actividad principal.

Es la primera vez que veo a Granby suftrir un ataque semejante.
Pero ése no es el tema. El tema es que este ataque sobre Granby me va
a destruir a mi. jLo que Trumann est4 proponiendo es vender todas
mis empresas! ;Qué puedo hacer yo al respecto? Granby no va a dejar
que suceda esto. Toda su estrategia a largo plazo se basaba en la
diversificacion. Pero a partir de este momento las cosas empiezan a
moverse a la velocidad de un tren expreso. La sugerencia de Trumann
es apoyada por mas directores. Se propone la resolucion, se defiende y
se acepta: todo ello en menos de cinco minutos. Y Granby no dice ni
una palabra. Incluso vota a favor. Debe tener algo guardado en la
manga. Debe tenerlo.

—Antes de pasar al siguiente asunto del orden del dia —dice
Granby—, debo decir que tendriamos que planificar cuidadosamente
cdmo vamos a invertir en la actividad principal.

—De acuerdo —dice Trumann—. Los planes de inversion que
hemos visto hasta ahora son demasiado convencionales y excesiva-
mente arriesgados.

Dirijo mi mirada hacia Hilton Smyth. Ya no sonrie. Es evidente
que se habia hecho demasiadas ilusiones. No tiene el puesto de presi-
dente en el bolsillo. Lo mas probable es que nos caiga un presidente de
fuera. Cualquiera serd mejor que Hilton.
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En mi casa, un grupo detestable estd dando un concierto a todo
volumen. Voy directamente al cuarto de Dave. Esta en su mesa ha-
ciendo los deberes. No tiene sentido saludar: no me oiria. Al cerrar su
puerta, el sonido baja cincuenta decibelios. Menos mal que Julie tuvo
el buen criterio de instalar una puerta antirruidos al mismo tiempo
que el nuevo equipo de musica. Sharon esta en el teléfono, la saludo y
bajo a la cocina. Desde que Julie abrid su oficina, nos hemos acostum-
brado a cenar tarde. Julie afirma que el mejor horario de trabajo para
una consejera matrimonial es entre las cuatro y las nueve de la tarde.
Es el mejor para sus clientes. Nosotros nos consolamos con las tapas*
que prepara Julie. El estar en América no nos impide adoptar algunas

costumbres europeas.

—NMe han invitado a una fiesta muy especial el sabado por la
noche.

—iQué bien! —replico mientras acabo el paté de higado de po-
llo—. ;Por qué es tan especial?

—ESs una fiesta de segundo curso. Sélo han invitado a cuatro que
no estamos en segundo.

—M i hija es famosa —digo haciéndole un guifio.

—Y por qué no? —me replica..

Los nifios s6lo me han dejado un emparedado de aceitunas y
queso. Me lo trago en dos bocados.

—Entonces, /te parece bien? —me pregunta.

—No veo por qué no—. Me envia un beso y sale de la cocina
como flotando.

—Un momento —la vuelvo a llamar—: ;hay alglin motivo por el
que no deba dejarte?

—No especialmente —me dice —. Ya sabes que tengo casi catorce
anos.

* En espailol, en el original.
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—Si, chica mayor. Si se puede llamar casi a los ocho meses que te
faltan para los catorce.

Entonces se me ocurre:

—A qué hora se supone que termina la fiesta?

—No lo sé —dice distraidamente. Demasiado distraidamente—.
Supongo que tarde.

—¢Cbémo de tarde, Sharon? —pregunto, abriendo la nevera para
coger una cerveza.

—Pero, papa —dice con la voz algo mas tensa—, no puedo irme de
la fiesta antes de que termine.

Abro la lata mientras me dirijo hacia el salon.

—¢Cbémo de tarde, Sharon? —Ie repito.

—Pap4, es una fiesta de segundo afio —todavia no me ha contestado
—, ¢no lo entiendes?

—Lo entiendo —digo, y enciendo la television—, y quiero que estés
en casa antes de las diez.

—iPero Debbie, Kim y Chris van a ir! —aparecen las lagrimas—.
(Por qué me tengo que quedar yo en casa?

—No tienes que quedarte en casa. Solo tienes que estar en casa antes
de las diez —cambio de canal en canal distraidamente—. ;Qué ha dicho
tu madre?

—NMe dijo que te preguntara a ti.

—Pues has preguntado y ya tienes la respuesta. Eso es todo, querida.

—YVYa le dije a mama que ti no lo ibas a entender —solloza, y sale
corriendo hacia su cuarto.

Sigo cambiando de canal. Son las seis menos diez. Dentro de poco
llamara Julie dando instrucciones para la cena. jVaya idea la de enviarme
a Sharon para un tema asi!

Julie siempre consigue que yo siga involucrado en los asuntos
domésticos. No me importa, sobre todo porque ella lleva la mayoria del
peso. Pero no me gusta tener que hace el papel de malo. Julie deberia
saber que yo no iba a dejar que Sharon volviera tarde a casa.

—A ver si me he enterado. A las siete en punto enciendo el horno a
ciento setenta grados, y meto la lasafia a los diez minutos.

—Si, querido —me confirma Julie—. ; Todo va bien?

—No exactamente. Creo que Sharon no piensa cenar con nosotros.

—Vaya. Eso significa que te negaste rotundamente.

—Rotundamente —digo con firmeza—. ;Qué esperabas?

—Esperaba que usaras la técnica de negociacion que nos ensefid
Jonah.
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—Yo no negocio con mi hija —contesto irritado.

—Estas en tu derecho —dice Julie tranquilamente—. TU puedes
decidir la respuesta, pero tendras que atenerte a las consecuencias. Creo
que tu popularidad con tu hija estard algo baja hasta por lo menos el
sébado.

Como no contesto, Julie continia:

—Por favor. Alex, reflexiona. Es un caso tipico de negociacion.
Limitate a usar la técnica, escribe el conflicto,

Vuelvo a la television a ver las noticias. Nada nuevo. Negociaciones.
Serbios y musulmanes, judios y arabes, otro secuestro. Negociaciones
por todas partes.

En el trabajo he tenido muchas «oportunidades» de negociar con
gente terca, ilogica y desagradable. No es divertido. Por eso no estaba
de acuerdo con Jonah cuando afirmaba que la culpa no es de las
personalidades, sino de la situacion. La situacion en la que parece que lo
que tu quieres y lo que quiere la otra parte se excluyen mutuamente: no
hay un compromiso aceptable.

Yo reconocia que esas situaciones son dificiles, pero insistia en que
la personalidad desagradable de la otra persona tenia mucho que ver en
el asunto. Entonces Jonah me sugiri6 que comprobase si. Cuando yo
empezaba a pensar que la otra persona era desagradable e ilogica, la otra
persona estaba empezando a pensar exactamente 1o mismo de mi.

Lo comprobé. Desde entonces uso su técnica en todas las negocia-
ciones de trabajo cuando las cosas se empiezan a poner dificiles. Pero.
Jen casa?, ;con Sharon?

Julie tiene razén. Sharon y yo estdbamos negociando, y llegamos al
punto en que ambos pensabamos que el otro era ilégico. Si no quiero ver
una cara enfurrufiada, mas vale que siga las instrucciones de Jonah.
Puedo oir sus palabras: «Siempre que detectes que estds en una situacion
de negociacién que no tiene un compromiso aceptable, da el primer
paso: suspende inmediatamente el didlogo».

Sharon ya ha suspendido el didlogo (si es que podemos llamar
didlogo a dos monodlogos que se producen al mismo tiempo). Ahora
estoy en el segundo paso, intentando conseguir una actitud mental
adecuada; reconociendo que, a pesar de lo emocional que parece, no hay
que echarle la culpa de la situacion a la otra parte; ambos estamos
atrapados en un conflicto que no tiene un compromiso amigable. Esto
no es facil. No he sido yo el que ha creado el problema. Pero supongo
que es ridiculo echarle la culpa a Sharon por querer ir a la fiesta.

(Podriamos llegar a un compromiso? El nimero diez no es sagrado:
podria dejarla que volviera a las diez y media. Pero eso no va a ser
bastante para ella. Y a media noche es imposible.
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Mas vale que siga el paso siguiente: escribir el conflicto con preci-
sion. Voy al estudio a buscar las instrucciones detalladas.

No las encuentro, pero no importa. Me acuerdo de memoria. Cojo
papel y lapiz, y empiezo a reconstruir. La primera pregunta es: ;Qué
quiero yo? Escribo arriba a la derecha: «Sharon en casa antes de las
diez.» Debajo, escribo la respuesta a la pregunta: ;Qué quiere ella?
«Sharon en casa a las doce». jDe ninguna manera!

Esté bien, intento calmarme. Volvamos a la técnica. ;Qué necesidad
pretendo satisfacer insistiendo en lo que yo quiero?

«Proteger la reputacion de mi hija». Venga, Alex, me digo: ;qué hay
de malo en que vaya a la fiesta de los chavales? ;Y qué diran los
vecinos? Probablemente nada; y, ademas, ;qué importa?

«Sino se lo he permitido a uno, no se lo voy a permitir, de repente, al
otro.» Me encantaria usar esta excusa, pero la verdad es que con Dave
nunca ha surgido este tema. Ha empezado a aficionarse a las fiestas
recientemente, y ademdas nunca vuelve mucho después de las doce.
iNifias! Con los niflos es mucho mas facil.

Entonces, ;por qué estoy tan empefiado en las diez? ;Por qué, aun
sabiendo claramente lo que quiero, es tan dificil expresar por qué lo
quiero?

«Hijos disciplinados», aparece en mi mente. Los nifios tienen que
saber que hay limitaciones, que no se puede hacer todo lo que uno
quiere. Las reglas son las reglas.

Pero, un momento, las reglas tienen que basarse en algo: tienen que
ser logicas. Si no, lo que estoy ensefidndoles no es disciplina: solo estoy
demostrando quién es el que manda. Esta linea es peligrosa, casi
garantiza que huiran de casa tan pronto como puedan.

Julie y yo procuramos no imponer reglas tontas. ;De donde procede
esta regla de las diez en punto? ;S6lo porque a mi a su edad no me
dejaban estar fuera después de las nueve? ;Inercia? ;jExtrapolacion del
pasado? No puede ser.

«Su seguridad.» Eso es, por eso insisto en lo que yo quiero. Me
siento aliviado.

Escribo arriba, en el centro: «Garantizar la seguridad de Sharon.»
Ahora tengo que averiguar qué necesidad le hace insistir en lo que
quiere. ;Como voy a saberlo? ;Quién puede entender a una nina de trece
afios? En realidad si que lo sé. Lo ha gritado mas de una vez: quiere tener
¢xito con los demas. Vale. Lo escribo.

Ahora viene la pregunta mas dificil. (Cudl es nuestro objetivo
comun? Francamente, en mi estado de animo actual no creo que
tengamos nada en comun. Criaturas. Los queremos. Estd claro, lo
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llevamos en nuestros genes. Pero eso no quiere decir que nos tengan que
gustar. |Vaya quebradero de cabeza! Bien, volvamos al tema.



(Cual es nuestro objetivo comtn? ;Por qué nos tomamos la molestia de
negociar? jPor qué nos importa encontrar una solucion que sea
aceptable para las dos partes? Porque somos una familia, porque
tenemos que seguir viviendo en la misma casa. Escribo a la izquierda:
«Tener una buena vida en familia.»

Compruebo lo que he escrito. Para tener una buena vida familiar
tengo que garantizar la seguridad de Sharon. Si, desde luego. Por otro
lado, para tener una buena vida familiar, Sharon ha de tener éxito. No
veo exactamente por qué, pero, como ya he dicho, no pretendo entender
la mente de una jovencita. Lo siguiente es el conflicto. Para garantizar
su seguridad, Sharon debe estar en casa antes de las diez, Pero, para que
Sharon tenga éxito, habria de llegar a casa alrededor de las doce. El
conflicto esta claro. También esta claro que no hay compromiso posible.
A mi me preocupa su seguridad y. francamente, no me importa si tiene
menos éxito con sus ruidosos amigos, mientras que a ella le pasa lo

contrario.
Garantizar la Sharon llega a casa
seguridad de Sharon antes de las 10:00
Tiene una buena
vida familiar
Sharon tiene éxito con Sharon llega acasa
sus amigos hacia las 12:00

Suspirando, llamo a la puerta de Sharon. Esto no va a ser facil. Me mira
con ojos enrojecidos.

—Sharon, vamos a hablarlo.

—Qué hay que hablar? —empieza a llorar otra vez—. Lo que pasa es
que no lo entiendes.

—Pues ayudame a entenderlo —Ile digo sentandome en su cama—. Mira,
tenemos un objetivo comun.

- Si?

—Espero que si. {Qué te parece —empiezo a leer el conflicto del papel
— tener una buena vida en familia? Los dos lo queremos, ;no?

No me contesta.

—Entiendo que. para que ti lleves una buena vida en familia, has de
tener éxito con tus amigos.

—No. para nada. No es cuestion de tener €xito o no tenerlo. {No te das
cuenta de que tengo mis propios amigos? No puedo ser una excepcion.
Es muy importante que me acepten.
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No veo qué estd mal en lo que he escrito, pero, recordando las
instrucciones de Jonah. no discuto. Me limito a tachar lo que he escrito,
y escribo: «Sharon es aceptada por sus amigos».

—¢ Es esto lo que quieres decir?

—Mas o menos.

Probablemente no puedo aspirar a mas en este punto. Contintio:

—Para que tus amigos te acepten, entiendo que habrias de volver de
la fiesta alrededor de las doce.

—Tengo que volver a casa cuando se acabe la fiesta; no puedo irme
antes de que se termine. Seria como gritar alli en medio: soy una nifia
pequefia. Os habéis equivocado al invitarme. Pasad de mi. ;No lo
entiendes, papa?

—Entonces, ;qué debo escribir aqui? —Ie pregunto.

—Creo que lo que has escrito no estd mal. La fiesta se acabara antes
de las doce. Entonces, ;cual es el problema? Ya es hora de que entiendas
que ya soy mayor.

—S1, Sharon, me doy cuenta. Pero para mi. para tener una buena
vida de familia tengo que garantizar tu seguridad.

—S1, papa —me dice—. eso lo entiendo.

—Por eso quiero que estés en casa antes de las diez.

—Pero, no te das cuenta...?

—Me doy cuenta, pero vamos a dejar de discutir si las diez o las
doce. Ese no es el tema. Los temas son tu seguridad y tu necesidad de
ser aceptada por tus amigos. Asi que, (por qué no examinamos los
supuestos que nos llevan a creer que las diez es vital para tu seguridad y
que las doce es vital para tu aceptacion?

—No veo qué tiene que ver volver tarde a casa con mi seguridad —
empieza a discutir.

—¢No lo ves?

—No. Estoy segura de que uno de los chicos nos traera en coche.

—Ah, si? ;Desde cuando conducen los de segundo afio?

Eso la detiene un momento

—Papa, ;podrias recogernos ti? —pregunta Sharon dubitativamente.

—(,Quiénes son esos chicos de segundo? —empiezo a interrogarla.

Me tranquilizo al darme cuenta de que todos los chicos son del
colegio de Dave. Es un buen colegio, son buenos chicos. Y no es
ninguna molestia ir a recogerla. No veo ningun problema de seguridad.

—Entonces, estds de acuerdo? Gracias papa, sabia que lo enten-
derias.

Sharon salta por el cuarto, después por encima de mi y por ultimo
sobre el teléfono.
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—Voy a llamar a Debbie. Ahora su padre también la dejara ir.
Riéndome, bajo las escaleras corriendo para encender el horno.

Termino de contarle a Julie la reunion del consejo.

—No tiene muy buena pinta —me dice.

--No ——coincido con ella—. Estoy atrapado en un verdadero
conflicto. Mi objetivo es conservar mi trabajo. Para eso tengo que
cumplir la resolucion del consejo, lo que significa que he de colaborar en
la venta de mis empresas.

—Pero, por otra parte —continta Julie -. para conservar tu trabajo
éste tiene que existir, lo que significa que debes hacer todo lo
posible para evitar la venta de tus empresas.

—FExactamente.

—¢Qué vas a hacer?

--Todavia no lo se. Probablemente seguir la corriente durante algin
tiempo, por lo menos hasta que la situacion se aclare un poco — digo
con voz algo insegura.

Julie se sienta junto a mi en el sofa.

—Cielo —me acaricia la mejilla—. ya sabes lo que pasa cuando se
deja sin resolver una mala situacion.

Si que lo sé. Si no hacemos nada, las cosas van de mal en peor.

Pongo mi brazo en su hombro.

—Siempre podemos vivir de tus ingresos —digo intentando sosla-
yar el tema.

—Por mi vale, pero ;estarias ti contento con eso?

Le doy un beso.

—Tiene razéon. No puedo apoyarme solo en Granby. Y no tiene
sentido esperar a ver qué pasa. Tendré que encontrar la forma de
influirles hacia la direccién mas correcta.
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—Esto no ha sido una buena idea —intento gritarle a Don.

Leyendo sus labios supongo que dice «;Qué?». No hay manera.
Estas enormes prensas de impresion son peores que el equipo de
musica de Dave. Monstruosas, casi dan miedo. La velocidad con la
que el papel serpentea por ellas es alarmante. Marea mirarlas mas
de uno o dos minutos. Por lo menos a mi. Ademas, cuando has
visto una las has visto todas, a menos que seas un loco de las
maquinas de imprimir.

Cogiendo a Don, mi ayudante, con una mano y a Pete, el
presidente de la imprenta, con la otra, me dirijo hacia la salida més
cercana. Aqui fuera, donde se pueden oir los gritos, le explico a
Pete que, cuando le dije que queria ver su fabrica, no me referia a
sus queridas maquinas. Para mi siempre seran todas iguales.

—Entonces, ;qué quieres ver? —pregunta Pete.

—El almacén de producto acabado, por ejemplo.

—Pero alli no hay nada que ver —me dice—; ;no has leido mis
informes?

—Eso es exactamente lo que quiero ver con mis propios 0jos
—Ile replico.

El almacén es tres veces mas grande que el resto del complejo, y
el doble de alto. La primera vez que estuve alli, una semana
después de llegar a vicepresidente ejecutivo del grupo de
diversificacion, estaba atestado con todo tipo de material impreso.
Lo primero que hice fue cancelar su peticion de fondos para otro
almacén. Después me meti en el largo pero agradable proceso de
ensefar a Pete y a sus directores como gestionar una empresa sin
la devastadora ayuda de montanas de inventario.

13



14 NO ES CUESTION DE SUERTE

—:Qué piensas hacer con este espacio? —le pregunto a Pete—.
(Dar fiestas? ;Construir aviones?

—Supongo que venderlo —se rie. No contesto.

—(Como estd vuestro cumplimiento de entregas? —pregunta
Don.

—Muy por encima del noventa por ciento —contesta orgu-
lloso.

—Y, {como estaba antes de que vaciarais este almacén?

—Ni me preguntes. Sabes, Alex, en aquel momento ninguno
nos lo creiamos seriamente, hasta que paso de verdad: que reducir
el producto acabado nos permitiria cumplir a tiempo con mas
pedidos. Era un poco dificil de tragar. Pero déjame que te lleve al
sitio que mas ha cambiado: la sala de preparacion.

Don sigue preguntandole detalles a Pete mientras vamos hacia
alli. Don es bueno, y su imparable interés por aprender garantiza
que se volvera aun mejor. Yo necesitaba a alguien que se ocupara
de los detalles. Alguien lo suficientemente bueno como para que no
solo entendiera lo que yo estoy haciendo, y decidi hacerme con este
joven y brillante ingeniero al que tenian ocioso en la division de
Bill Peach. Fue una buena decision: de las mejores que he tomado.

Entramos en la sala de preparacion.

No. no es una sala, es casi una planta entera. Esta silenciosa.
Aqui es donde se hace el verdadero trabajo, la conversion de los
deseos del cliente en «artes finales». Desde aqui, una vez satisfecho el
cliente, el trabajo pasa a las prensas de impresion para su produc-
cidén masiva. A primera vista, no veo nada distinto, pero después me
doy cuenta de que no queda ni rastro del nerviosismo, ni de las
carreras, ni de las expresiones de tension en las caras de la gente.

—No hay sensacion de prisa —le digo a Pete.

—Si —sonrie—. No hay sensacion de prisa, y a pesar de eso
ahora estamos sacando los disefios nuevos en menos de una sema-
na. Comparalo con las mas de cuatro semanas que antes aceptaba-
mos como normales.

—Ademas, eso debe de tener su influencia en calidad —dice
Don.

—Sin duda —coincide Pete—, hoy dia nuestro punto fuerte es
la calidad en conjuncion con el plazo de entrega.

~ —Impresionante —digo—. Volvamos a tu despacho a hablar de
nameros.

La imprenta de Pete es la empresa mas pequefia de mi grupo,
pero se estd convirtiendo rapidamente en una auténtica belleza. La
enorme inversion que hice en esta empresa —no en dinero, sino en
tiempo— para ensefar a Pete y a su gente esta resultando cierta-
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mente rentable. En un afio ha pasado de ser una imprenta medio-
cre a ser una de las mejores. Y, en algunos aspectos, es la mejor.
Pero los nimeros no estan tan bien. La empresa es rentable, pero
lo justo.

—Pete —le pregunto, aunque s¢é la respuesta—, ;cOmo es que
no podéis aprovechar vuestra superioridad, vuestro excelente resul-
tado en el cumplimiento de plazos, vuestra rapidisima capacidad
de respuesta y vuestra calidad, para conseguir precios mas altos?

—Si, ;a que es raro? —dice con voz mondtona—. Todos los
clientes piden plazos de entrega mas cortos y mejor cumplimiento.
Pero, cuando se lo das, no quieren pagar mas por ello. Es como si
pensaran que este mejor servicio es el canon que hay que pagar
para estar en el negocio. Si no lo das. te resultard dificil conseguir
negocios; pero, aunque lo des. no podras conseguir precios mas
altos.

—Os presionan para que bajéis los precios? —pregunta Don.

Pete le mira.

—Si, desde luego. La presion es inmensa, y me temo que alguno
de mis competidores empezara a ceder ante esta presion, lo que nos
va a obligar a que también bajemos los precios. De hecho ya
hemos empezado. Tuvimos que bajar nuestro precio un tres por
ciento para conseguir el contrato de las cajas pequefias de cereales.
Te envié un informe sobre esto.

—Si, me acuerdo —le confirmo—. ;Cual sera el impacto en las
previsiones de este aio?

—Ya esta considerado —contesta Pete—. Pero tenemos que
reconocer que esta reduccion anticipada de los precios se ha lleva-
do casi todo el impacto de nuestro aumento de ventas. Este afio
aumentaremos nuestra cuota de mercado, pero no nuestro bene-
ficio.

—Eso es un problema —Ile digo a Pete—. Un auténtico proble-
ma. ;/Qué podéis hacer para aumentar sustancialmente los benefi-
cios?

—Segln lo veo yo, solo hay una forma. Mira el andlisis de las
cifras. Nuestra linea de cajas va muy bien. El problema est4 en los
envoltorios de caramelos. El afio pasado, las ventas de este depar-
tamento fueron de veinte millones de dolares, de un total de sesen-
ta. Pero estos veinte millones nos generaron cuatro millones de
pérdidas. Tenemos que parar la sangria de este sector del negocio;
redujo nuestro beneficio global a tan s6lo novecientos mil dolares.

—¢Como sugieres que lo hagamos? —pregunto.

—Debemos conseguir negocios de alto volumen. Ahora mismo,
casi todo nuestro negocio de envoltorios es de bajo volumen:
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caramelos que tienen ventas pequeias. No podemos conseguir los
pedidos de los que son realmente famosos; los que estdn vendiendo
billones. Ahi es donde esta el dinero.

—¢Qué necesitas para conseguir esos pedidos?

—Es facil —contesta—: maquinaria mas avanzada.

Y me pasa un grueso informe.

—Lo hemos estudiado a fondo, y tenemos una recomendacion
definitiva.

Repaso las paginas buscando la cifra total. Son siete millones
cuatrocientos mil dolares. Se ha vuelto loco. Le digo sin parpadear:

—Pete, no pidas ninguna inversion.

—Alex, no podemos competir con nuestras viejas maquinas.

— Viejas? {No tienen ni cinco afos!

—La tecnologia esta avanzando mucho mas deprisa que antes.
Hace cinco afios eran las mas modernas. Pero ahora tengo que
competir con empresas que, en su mayoria, tienen la nueva genera-
cion. No es base offset, es rotograbado. Esas maquinas dan mejor
resolucion en los colores oscuros; pueden imprimir en plata y oro,
cosa que yo no puedo; pueden imprimir en plastico, yo solo puedo
imprimir sobre papel. Pero, sobre todo, son mucho mas anchas.
So6lo con la anchura consiguen tres veces mas rendimiento por
hora. Esta diferencia en la velocidad de salida les da una enorme
ventaja cuando se trata de cantidades grandes.

Me quedo mirdndole. Tiene algo de razén. Pero, a la vista de la
resolucion del consejo, eso no importa. Decido dejarselo caer. En
cualquier caso se lo voy a tener que decir a todos mis presidentes.

—Pete: en la Gltima reunidn del consejo la estrategia de UniCo
ha dado un giro de ciento ochenta grados.

—¢Qué quieres decir? —pregunta.

—FI consejo —digo lentamente— decidié cambiar de diversifi-
carse a concentrarse en la actividad principal.

—¢Y? —No lo entiende. Tendré que deletrearselo:

—Y no quieren invertir ni un centavo en nuestra parte del
negocio. De hecho, han decidido vender todas las empresas de
nuestro grupo.

—¢Incluyéndome a mi? —pregunta.

—Si incluyéndote a ti.

Empieza a palidecer.

—Alex. esto es un desastre.

-Célmate. No es un desastre. Trabajaras para otra corporacion.
(Qué diferencia hay?

—Alex, ;de qué estas hablando? ;No conoces el negocio de las

artes graficas? ;Crees que alguna otra compaiiia me va a dejar
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actuar como tu nos has ensefiado? ;Crees que van a dejar que las
maquinas que no son cuellos de botella estén paradas de vez en
cuando? ;Que nos van a dejar que no hagamos producto termina-
do? En las imprentas que conozco impera la mentalidad del coste;
nos veremos obligados a retroceder en todo lo que hemos hecho.
(Sabes cual sera entonces el resultado?

De hecho lo sé. Lo conozco demasiado bien, lo he visto otras
veces. Una cosa es entregar a tiempo sélo el setenta por ciento de
las veces. Los clientes estan acostumbrados y se han protegido
adecuadamente. Pero si, después de haberlos mimado cumpliendo
los plazos casi el cien por cien de las veces, empeoramos nuestro
servicio, los cogeremos desprevenidos y sin inventario alguno que
les proteja. Nunca nos lo perdonarian. Un deterioro en el servicio
se traduce casi inmediatamente en una pérdida de clientes. Esto
causara mas despidos, un servicio aun peor, y hara que la empresa
entre en una espiral descendente a una velocidad increible.

Aqui la cuestién no es que yo pueda encontrar otro trabajo.
Aqui de lo que se trata es de la supervivencia de mis empresas.
Estamos hablando de casi dos mil puestos de trabajo. Seguimos
sentados un rato en silencio. Por fin me sobrepongo y digo:

—Pete, ;qué podéis hacer para aumentar significativamente los
beneficios de este afio?

Pete no me contesta.

—Y bien? —le presiono.

—No lo sé—me dice—. De verdad que no lo sé.

—Pete, hemos de admitir que nuestra probabilidad de revocar
la resolucion del consejo es como la de un copo de nieve en el
infierno.

—Y Granby? —pregunta.

—Si, puede que Granby haga algo. Pero no podemos contar
con ello. Pete, lo unico que nos queda es aumentar los beneficios
de la empresa para que, cuando se venda, sea una mina de oro de
tal calibre que el nuevo duefio no interfiera en tus operaciones.

—Vaya una esperanza —murmura; pero el color empieza a
volver a sus mejillas.

—Una cosa estd clara —dice Don—: Pete tiene que parar la
sangria del departamento de envoltorios.

—Si —coincide Pete—. Pero, si no queréis darme el dinero,
s6lo puedo hacerlo cerrando por completo el departamento.

Siempre lo mismo: s6lo es cuestion de tamafio. En el nivel

corporativo hablamos de cerrar fabricas, y en el nivel de la
empre-



18 NO ES CUESTION DE SUERTE

sa hablamos de cerrar departamentos. Tiene que haber alguna solucién
mejor.

—No, no serviria de nada —dice Pete—. Mejoraria el resultado,
pero no va a convertir a la empresa en una mina de oro. So6lo reduciria
las posibilidades. No veo ninguna salida.

No sé qué decir. Yo tampoco la veo, pero le digo a Pete:

—Te acuerdas de lo que te ensené? Siempre hay una salida. Ta y tu
gente lo habéis demostrado una y otra vez durante el ultimo afio.

—Si —dice Pete—. pero en temas técnicos, en temas logisticos. No
en un problema asi.

Pete, piénsalo. Usa las técnicas de Jonah. Algo surgira—. Me
gustaria sentir la misma confianza que intento transmitir.

No me habia dado cuenta hasta ahora de lo devastadora que es la
decision del consejo —dice Don cuando estamos de vuelta en el coche
—. Ese es el peligro de usar el sentido comtn cuando toda la industria
esta usando el sinsentido comun. Las cosas cambian por encima de ti y te
ves obligado a retroceder.

No le contesto. Me concentro en encontrar el camino de vuelta a la
autopista. Cuando lo consigo, le digo:

—Don, no es solo un problema para Pete; también lo es para
nosotros. Si se vende la empresa de Pete a bajo precio, nosotros seremos
los responsables. Por eso no podemos ni pensar en cerrar el
departamento de envoltorios.

Don me contesta después de una pausa:

—No veo la relacion.

—En nuestra contabilidad, estas prensas gigantes tienen un periodo
de amortizacion de diez afios. Si cerramos el departamento, el valor de
las prensas caera hasta su precio de venta. Esto degradaria atin mas el
activo de la empresa. Lo que significaria un precio de venta alin mas
bajo.

—Don, estamos atrapados en un conflicto.

—Si, ya veo. Y, como ti me has ensefiado, siempre que nos
encontremos ante un conflicto, no debemos intentar evitarlo con una
solucion de compromiso.

Don abre su maletin y saca el cuaderno.

—EI primer paso es expresar el conflicto con precision para poder
encontrar una forma de romperlo.

Empieza a escribir la nube:

—E]l objetivo es «vender la empresa de Pete a buen precio».

No estoy de acuerdo con el objetivo, pero prefiero no comentarlo.

—Un requisito es "aumentar beneficios". Lo que significa que
tenemos que "cerrar el departamento de envoltorios". Otro requisi-
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to es "proteger el activo", que se traduce en "mantener funcionando el
departamento de envoltorios". jVaya conflicto! Le echo un vistazo a lo
que ha escrito:

Aumentar Cerrar el departamento
beneficios de envoltorios

Vender la empresa
de Pete a buen
precio

Mantener funcionando el
departamento de
envoltorios

Proteger
el activo

Es un buen punto de partida.

—Vale, Don. Busca los supuestos y cuestionalos.

—Debemos aumentar beneficios para conseguir un buen precio
porque...

—Porque el beneficio de una empresa determina su valor —soy yo
el que expresa el supuesto.

—Si —dice Don—. No veo como desafiar eso. y menos en el caso
de Pete. No tiene ninguna nueva tecnologia prometedora, ni una patente
nueva que haga que el beneficio actual sea irrelevante.

—~Continua —le digo.

—Para conseguir un buen precio no debemos erosionar los activos,
porque... Es lo mismo, porque el valor de los activos determina el
precio de venta de una empresa. No s¢ qué vamos a sacar del lado
izquierdo del conflicto.

Como yo no digo nada, Don contintia:

—Para aumentar beneficios debemos cerrar el departamento de
envoltorios porque... porque el departamento esta perdiendo dinero. jYa

tengo una idea! --declara—. jVamos a convertir el departamento de
envoltorios en una mina de oro!

—iJa, jal —no estoy de humor para bromas.

—iVale! —dice Don—. Para no erosionar el activo de la empresa
debemos mantener el departamento funcionando porque... porque el
valor contable de los equipos es mayor que su valor de venta.

No veo la forma de cuestionar eso.

—Una ultima flecha —contintla—. Cerrar el departamento de
envoltorios y mantenerlo funcionando se excluyen mutuamente por-
que... porque no podemos vender el departamento de envoltorios
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como algo independiente. Un momento, Alex, ¢podriamos ven-
derlo?

—Claro que si. Encuéntrame al comprador y. ademas, le venderé
dos puentes de Brooklyn.

—Estoy atascado —admite,

—Repasa otra vez las flechas. Normalmente hay mas de un su-
puesto en cada flecha. Concéntrate en la que mas te irrite,

—Para aumentar beneficios tenemos que cerrar el departamento
de envoltorios. Desde luego, ésta es la que mas me irrita. ;jPor qué
tenemos que cerrarlo? Porque pierde dinero. ;Por qué pierde dinero?
Porque no podemos conseguir los negocios de alto volumen. Un
momento, Alex, Si Pete no puede competir contra las maquinas ra-
pidas en los volumenes grandes, ;por qué puede hacerlo en los pe-
quenos? Hay algo que no encaja.

—No es que algo no encaje —le contesto—. Tiene que haber algo
que no sabemos, ;Por qué no llamas a Pete y lo averiguas?

Don hace la llamada. Después de algunos «aja» y «ya veoy, cuelga.

—Misterio resuelto —me dice—. Las maquinas offset de Pete
tienen una ventaja: necesitan mucho menos tiempo para el cambio de
modelo. Esto le permite competir en las series pequefias, pero la
velocidad de las maquinas de la competencia hace que esta ventaja se
pierda en las series grandes.

Hacemos el resto del camino en silencio. No sé cémo salvar el
conflicto de Pete. Aunque en realidad si lo sé. Hay otra forma de
aumentar los beneficios de la empresa de Pete. Podemos rehacer las
previsiones ignorando nuestros temores sobre las reducciones de pre-
cios. Esto probablemente duplicaria el beneficio. Pero, jqué asco!, no
pienso usar este tipo de juego sucio en ningun caso.

No veo como eliminar el conflicto de Pete. No veo como eliminar
mi propio conflicto. Lo tnico que veo es que tenemos que eliminarlos,
pero ;/como?

4

—¢Puedes subir un momento? —pregunta Granby.

—Si, por supuesto —Ie contesto, y me apresuro hacia su des-
pacho. Por fin voy a averiguar lo que pretende hacer con la
decision del consejo. Ya sabia yo que no habia dicho su tltima
palabra; ya sabia yo que no se iba a quedar quieto aguantando los
golpes.

—Hola, Alex —de pie tras su mesa, me sefiala hacia el otro
extremo de la sala. Todavia mejor, pienso, no va a ser una discu-
sion formal. Me hundo en uno de los mullidos sillones.

— Café o té? —me pregunta.

—Café, por favor —respondo, garantizando que la conversa-
cion durard mas de cinco minutos.

—Bueno, Alex, tengo que felicitarte por lo que has hecho con
tu grupo. Nunca pensé que se pudieran recuperar unas pérdidas
tan grandes en s6lo un afio. Pero, en el fondo, no deberia sorpren-
derme. Conseguiste un milagro como director de fabrica, y otro
atn mayor como director de division.

En efecto, reflexiono, consegui milagros, pero Hilton Smyth, sin
conseguir milagros, s6lo con los contactos adecuados, llego6 a vice-
presidente ejecutivo dos afios antes que yo. A Granby le digo:

—Para eso estamos aqui.

—Dime, Alex, ;qué podemos esperar de ti este afo? ;Con qué
mejora milagrosa nos piensas sorprender?

—Tengo algunos planes —le digo—. Bob esta trabajando en
un sistema de distribucion muy interesante que, si tiene éxito,
cambiard mucho las cosas.

—Bien, bien —me dice—. y ;cuadl es realmente la cifra final que
tienes en tu prevision? Dime.

—Siento desilusionarte. De hecho, creo que este afio ni siquiera
vamos a poder alcanzar la prevision.
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—¢Qué? —aunque pregunta, no parece sorprendido.

—La presion del mercado para reducir precios es enorme. Nun-
ca he visto nada parecido. Si, lo hemos considerado en nuestra
prevision, pero parece que la realidad sera todavia peor. La compe-
tencia es tan feroz que tenemos que ir a toda velocidad s6lo para
mantenernos en el mismo sitio que ya estamos.

Si no fuera por el café que nos estd sirviendo su secretaria, la
conversacion habria llegado ahora a su fin. Espero a que salga su
secretaria antes de preguntar:

—¢Qué planes tienes respecto a la decision del consejo?

—(Qué quieres decir?

—¢No vas a hacer nada para impedir la venta de las empresas
que tu compraste?

—Alex —me dice—, so6lo me queda un afio para retirarme. Si
me hubieras dado alguna municion, quizas podria haber hecho
algo. Pero, tal y como estan las cosas, lo tnico que puedo hacer es
colaborar.

A pesar de todo el condicionamiento mental que habia intenta-
do imponerme, me quedo profundamente sorprendido. Yo era el
as que Granby tenia en la manga! ;No se puede hacer nada para
detener esa devastadora decision? A través de la bruma oigo a
Granby:

—Trumann y Doughty han decidido supervisar personalmente
la venta de las empresas.

Al ver mi expresion, continua:

— Si, Alex, todavia me quedan fuerzas para oponerme. Lo
podria posponer un afio. Pero daria igual. Lo harfan el afio que
viene, y en mi ausencia yo seria el blanco predilecto para todo el
fango que apareciera. No, mas vale que coja el toro por los cuernos
ahora. |Y vaya toro! Espero que no me coja ¢l a mi.

—Entonces, ;qué hago yo? —pregunto—. ;Seguir trabajando
normalmente?

—Tus empresas seguirdan trabajando normalmente. Tu vas a
tener un monton de trabajo. Trumann y Doughty ya han organiza-
do una serie de reuniones en Europa para final de mes. Tendras que
ir con ellos.

—¢Por qué en Europa?

—La mitad de los fondos de inversion vienen de alli. Ademas.
siempre es bueno saber lo que ofrece el mercado internacional
antes de empezar a negociar con los de aqui —Granby se levanta
—. Es una pena que no tengas otra sorpresa, pero lo entiendo. Hoy
dia el mercado esta cada vez mas caotico. Menos mal que yo me
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Mientras me acompafia hacia la puerta, afiade:

—Ni a ti ni a mi nos gusta vender el grupo de diversificacion.
Ahora saldran las viboras de su guarida. Espero que me quede algo
de prestigio cuando la venta se haya terminado.

Al dejarle, voy directamente al despacho de Bill Peach. Quiero
conocer toda la historia.

Bill me recibe con una enorme sonrisa.

—Te has dado cuenta de la maniobra que ha intentado nues-
tro amigo Hilton? Pero esta vez le ha salido el tiro por la culata.
iEl muy rata!

Bill tiene sus razones para que no le guste Hilton Smyth. No
hace mucho que Hilton estaba bajo su mando, pero ahora estan en
el mismo nivel. Es un vicepresidente ejecutivo al cargo de un grupo
tan grande como el de Bill.

—S1, me di cuenta —le digo—, pero no esperaba otra cosa de €l.

—Es listo, muy listo. Como Granby ya no es tan buen caballo,
intent6 el cambio, intent6 atrapar el puesto de presidente ejecutivo.
Se me deberia haber ocurrido a mi —dice con algo de admiracion.

—Bueno, esta vez ha querido jugar con los tiburones de Wall
Streei —anado—, y ni siquiera estan en la misma division.

—Desde luego que no estdn en su division —se rie Bill—.
Jugaron con ¢l como quisieron y, una vez que consiguieron la
resolucion que iban buscando, se volvieron contra €l y lo pusieron
en su sitio, tirdndole a la cara todos sus planes de inversion. Me
encanto.

—Nunca pensé que Hilton pudiera ser un candidato serio a
convertirse en el proximo presidente ejecutivo —le digo—. Tu eres
mas antiguo y tienes mejor historial.

Me da unos golpecitos en la espalda:

—Una gran parte de ese historial te lo debo a ti. Alex. Pero no,
no quiero enganarme. No doy el perfil para presidente ejecutivo.
Ademas, después de la reunion del consejo, no me queda ninguna
oportunidad.

—-¢Qué quieres decir? —Ie pregunto confuso.

—Ya sabes, la decision de vender tus empresas. Como me
involucré mucho en su compra, me echaran gran parte de la culpa.
Por lo menos lo suficiente como para garantizar que no me elijan.

Ahora ha conseguido liarme del todo.

—¢Por qué son mis empresas tan venenosas politicamente? Ya no
son pozos sin fondo. El afio pasado incluso ganaron algin dinero.

—Alex —sonrie Bill—, ;has comprobado cuanto pagamos por
esas empresas?
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—No —lo admito—, pero, ;cuanto hemos podido pagar por
ellas?

—Una auténtica fortuna. Granby estaba loco por diversificar. Y
acuérdate de que las compramos en el ochenta y nueve, cuando
todo el mundo esperaba un alza en el mercado. Y ya sabes lo que
paso. En vez de subir, el mercado se hundid. Calculo que pagamos
mas o menos el doble de lo que podriamos conseguir ahora por
ellas. Alex, a todos los que participaron en esas adquisiciones les
va a alcanzar parte del tiroteo.

—Un momento, Bill —le digo—. Mientras no vendamos las
empresas, apareceran en nuestros libros a su valor de compra. Pero
en el momento en que las vendamos a la baja tendremos que llevar
a pérdidas toda la diferencia. A lo mejor Trumann y Doughty no
han prestado atencion a esto.

—No te engafies —dice sonriente—, prestan atencion a todo
numero que lleve delante el signo del dolar. Saben exactamente lo
que hacen. Se tragaran el bocado este afio, mejoraran la situacion
de caja de la compaiiia, y el afio que viene, cuando traigan algin
conocido con lustre para que sea el nuevo presidente ejecutivo, las
acciones subirdn como la espuma.

Tendré que pensarlo, pero hay una cosa que no consigo entender.

—¢Por qué estas tan encantado? —pregunto en voz alta.

—Porque ya me puedo relajar—. Al ver mi expresion de confu-
sion. continva:

—Alex, siempre he sabido que yo no iba a ser el nuevo presi-
dente ejecutivo, pero me horrorizaba pensar que lo fuera Hilton. Si
hay alguna persona para la que de verdad no querria trabajar, es
Hilton Smyth. Cualquiera que venga de fuera serd mejor, Ahora,
gracias a su ultima maniobra, ha perdido el apoyo de Granby, y
desde luego no ha ganado el de Trumann ni el de Doughty. Esta
perdido.

Nada mas llegar a mi despacho, le pido a Don la informacién
sobre la compra de nuestras empresas. Ambos la analizamos. La
situacion es mucho peor de lo que ha dicho Bill. De acuerdo con
nuestros calculos, la empresa de Pete se puede vender por un
maximo de veinte millones. Se comprd por cincuenta y un millones
cuatrocientos mil dolares, La empresa de Stacey Kaufman, Vapor a
Presion, no se puede vender actualmente por mds de treinta
millones de dodlares. Pagamos casi ochenta millones. Pero la peor
de todas es la empresa de Bob Donovan, Cosméticos 1. Teniendo
en cuenta que sigue estando ligeramente en numeros rojos, y valo-
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derla por mas de treinta millones. Pagamos ciento veinticuatro
millones de dolares. Si, ciento veinticuatro millones.

Ahora entiendo por qué Granby las quiere vender mientras aun
tiene el control. El inicid y autoriz6 personalmente las adquisicio-
nes. Casi doscientos cincuenta y cinco millones, Por no mencionar
los otros treinta millones que se han metido desde entonces. Gra-
cias a esta inversion, hemos acumulado desde la compra unas
pérdidas adicionales que totalizan ochenta y seis millones. Y ahora,
de todo este dinero, lo maximo que podemos recuperar es soélo
unos ochenta millones. Y hablan de decisiones malas...

—Ves Don —Ile digo—, esto es lo que pasa cuando interpretas
mal las tendencias del mercado. Ahora entiendo por qué todo el
mundo estd intentando buscar refugio, incluyendo a J.
Bartholomew Granby III. Hay cieno suficiente como para ahogar
a un elefante.

—(Qué pasara con nosotros?

—No te preocupes. Don. Si llega el caso, no me resultara dificil
encontrarte un buen puesto. Nada dificil, asi que olvidemos nues-
tros problemas personales. Ahora mismo tenemos otras cosas de
las que preocuparnos.

—Y yo que pensaba que las grandes apuestas solo se hacian en
Las Vegas o en Wall Street —dice asombrado.

—Asi es, pero vamos a dejarlo aparcado.

Le cuento sobre mi proximo viaje a Europa.

—¢Organizo una reunion informativa con los presidentes de las
empresas? —me pregunta.

—Buena idea, pero hazlo escalonadamente. Quiero dedicar me-
dio dia a cada uno. Ahora vamos a ver qué papeles me van a hacer
falta durante el viaje.

Nos lleva casi dos horas componer la larga lista de papeles que
Don tendrd que prepararme. Esta vez no voy a viajar ligero. En
ningun sentido.
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—Dentro de dos semanas —digo intentando parecer despreo-
cupado—. «me voy a Europa».

—iBieeen! —salta Sharon en su silla—. Tienes que traerme
camisetas del Hard Rock Café.

—¢Cuanto tiempo? —pregunta Julie. No parece muy feliz.

—Alrededor de una semana —Ile contesto—. He de reunirme
con algunos posibles compradores de las empresas.

—Ya veo —dice Julie. con aspecto ain mas infeliz.

—Pap4, ;y mis camisetas?

—Sharon. decidete, ;vas a querer café o camisetas? —bromeo.
y lo que consigo es una extensa leccidon sobre estas camisetas en
particular. Cuando yo era pequefio, coleccionabamos cromos de
béisbol. Ahora es el turno de las camisetas raras. Supongo que a
cada generacion de nifos les fascina coleccionar algo inutil. Lo
unico que cambia es el precio. Estas camisetas son ridiculamente
caras. Le prometo a Sharon que haré todo lo posible; dentro de lo
que me permita mi programa de trabajo.

—Y ti ;qué? —Ile pregunto a Dave—. ;T qué quieres?

—No necesito que me traigas nada —sonrie—. Quiero algo
que ya tienes. ;Puedo usar tu coche mientras estas fuera?

Me lo podia haber imaginado. A Dave le encanta mi coche, y
cualquier oportunidad es buena para pedirmelo. Suelo ceder cuan-
do me parece apropiado, pero, ;juna semana entera? De ninguna
forma.

—Pagar¢ la gasolina —anade apresuradamente.

—Muchas gracias.

—Y la revision de diez mil millas que le toca ahora; también me
ocuparé de eso.

No son argumentos realmente decisivos. Desde que saco el carné
de conducir hace poco mas de un afo, se ha convertido en un loco
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de los coches. Creo que dedica mas tiempo a desmontar y montar
su viejo coche que a estudiar. Para no estropear la cena le digo:

—D¢jame que lo piense.

El no insiste. Dave es buen chico. El resto de la cena lo pasamos
hablando de los lugares que voy a visitar: Frankfurt y Londres. Julie y
yo estuvimos una vez. antes de que nacieran los nifos, y ellos, sobre
todo Sharon. nos preguntan por nuestros recuerdos romanticos.

Después de cenar pongo la television. No hay nada que merez-
ca la pena. Me rindo y la apago. Julie canturrea mientras revisa sus
ficheros.

--Estoy aburrido— le digo—. Vamos a dar una vuelta, -Tengo una
idea mejor— me sonrie—. ;Por qué no trabajamos en tu
compromiso?

—Qué compromiso? —Ie digo.

| que acabas de contraer con Dave. Le has dicho que te lo
ibas a pensar.

Siempre se puede confiar en que Julie convertira cualquier
problema potencial en una situacion en la que ambas partes salen
ganando. A lo que se refiere es al hecho de que siempre que
contestamos «déjame que lo piense», estamos adquiriendo un com-
promiso. Nos estamos comprometiendo a dedicar algo de tiempo a
pensar en ello, sea «ello» lo que sea.

—Es una buena idea— digo, sabiendo que si no nunca mas
volveré a pensar en la peticion de Dave. Hasta que vuelva a sacar
el tema, claro. Y entonces tendr¢ que disparar a bocajarro. Ya he
aprendldo que no soy tan rapido. No soy John Wayne: siempre que
intento disparar precipitadamente me doy en el pie.

Es raro. Me tomo muy en serio mis compromisos y sé€ que
cuando se le dice a alguien «déjame que lo piense», el duefio de la
maldita idea siempre vuelve, exigiendo una respuesta. A pesar de
esto me suelo encontrar en la embarazosa situacién de no haber
pensado realmente sobre ello.

No es so6lo por la dificultad de expresar claramente nuestros
sentimientos, no es agradable criticar la idea de otra persona.
Todos sabemos que. si criticamos la idea del inventor, normalmente
la reaccion sera un contraataque y quizas algo de enfado. Si hay
algo que irrite mas que la critica, ese algo es la critica constructiva.

Jonah nos ensefio a convertir estas situaciones tan delicadas en
una ganancia para ambas partes. Esto requiere trabajo y algo de
reflexion, pero merece la pena.

A decir verdad, aunque funciona de maravilla, el esfuerzo que
supone me ha ensefiado a tener mas cuidado con esa frase, «déjame
que lo piense», aunque quizas no con el cuidado suficiente.
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—Vale, vamos a empezar segin el manual —digo—. ;Cuales
son los aspectos positivos de la peticion de Dave para que le deje el
coche mientras estoy fuera? Estoy atascado. No veo ninguno. Es
un buen conductor y es bastante responsable para su edad. Pero
aun asi. ;mi Beamer nuevo?

Escribo desesperadamente: «La revision se haré a tiempoy.

—(No puedes encontrar algo mas convincente? —Julie parece
divertida.

—Francamente, no —me rio. Pero si no le he dicho directa-
mente que no. es que tiene que haber algo mas. Ella se hace eco de
mis pensamientos:

—Bien, ;por qué no le dijiste directamente que no?

—Porque temia su reaccion. Se habria sentido dolido, y le
habria parecido que lo estaba tratando como a un crio.

— Si —contesta Julie—. A su edad es muy importante saber
que su padre tiene confianza en él.

—No sé si tengo tanta confianza —Ile digo. A pesar de eso.
escribo: «Fortalecer la confianza entre mi hijo y yo».

—(Qué mas?

—~Con eso es bastante —le digo. —Esta razon es suficientemen-
te buena. Ahora vamos a la parte facil, los aspectos negativos.
Tengo billones de ellos.

Julie sonrie:

—Ya sabes lo que suele pasar. Alex. Antes de escribirlas parece
que hay infinitas razones, pero cuando las ponemos en el papel
resultan ser pocas y. lo que es mas vergonzoso, la mayoria suelen
ser excusas lamentables.

—Muy bien —le digo a Julie—, veamos si ése es el caso; no lo
creo.

—Empieza a escribir.

Sin titubear, escribo las dos primeras razones que me vienen a
la cabeza: «Uno. "Alto riesgo de dafiar el coche". Dos. "Alto riesgo
de que Dave se lesione en un accidente"»

—Un momento —dice Julie—. Crei que habias dicho que Dave
es buen conductor. Le estds dejando coger el coche de vez en
cuando. Ademas, si te preocupa tanto el riesgo de que se dafie tu
adorado juguete, ;por qué lo usas para ir al centro?

Pienso en ello durante un segundo. ;Y la alternativa, dejarlo
aparcado en el aeropuerto?

—Tienes razon —coincido, y tacho la primera de ellas.

Leo la segunda razén. Mi coche es mucho mas seguro que el
monton de chatarra de Dave. admito, y tacho también la segunda
razon.



30 NO ES CUESTION DE SUERTE

Julie me sonrie.

—Es normal. Cuando escribes y analizas cada aspecto negati-
vo, suele resultar que s6lo son prejuicios sin fundamento.

No me convence. No le quiero dar mi coche a Dave. No lo
quiero compartir con nadie. Es mio.

—Bien, he aqui una buena —digo—: Dave se acostumbra a
usar mi coche. No, no es bastante fuerte—. La tacho y escribo en
su lugar: «Dave se cree que tiene derecho a usar mi cochey.

—S1, los chicos se acostumbran muy pronto a las cosas —coin-
cide Julie—. Cuando lo haya usado una semana, te encontraras
con que tienes un copropietario.

—Ese es un gran aspecto negativo —Ile digo.

—Hay otro —afiade Julie—. Sabes que suefa con ir a Mgjico.
Sus vacaciones de primavera coinciden con la semana en la que ti
vas a estar en Europa.

—iLlevarse mi coche a M¢jico! —salto de mi asiento—. Y
luego se metera alli en un lio y tendré que ir yo a rescatarlo.

—Puedo ver vividamente esa espantosa escena.

—Como vas a escribir eso? —pregunta Julie.

—Tener que interrumpir mi trabajo en Europa para venir a
rescatar a Dave.

—¢No estaras exagerando?

—Julie, si, no lo permita Dios, al coche le pasa algo en algiin
pueblo de M¢jico, si necesita la firma de uno de sus padres para
algo, acuérdate de que todavia es menor de edad, ;tu irias hasta
alli?

—Preferiria no tener que hacerlo.

—Mg¢jico, Dios mio. Vaya idea: ;Qué mas?

—Por qué no pones lo que de verdad va a pasar? —sugiere
Julie—. Tu relacion con Dave se deteriora.

Examino otra vez la lista. Es muy corta, pero servira. Ahora
empezamos la parte con la que mas disfruto: la prueba irrefutable,
usando relaciones causa-efecto, de que si le presto el coche a Dave
se produciran los efectos negativos predichos. Nos divertimos
construyendo la «rama negativa», como la llama Jonah. Y mds aun
mientras la vuelvo a escribir entera para hacerla menos insultante y
mas convincente para Dave.

Una tarde deliciosa, y ya estoy preparado para ver a mi hijo.
Me gustaria que mis problemas laborales se pudieran resolver con
la misma facilidad.
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—¢(Qué tenemos hoy en la agenda? —Ie pregunto a Don.

—Tienes tu reunidon con Bob a las ocho y media, y a las doce
con Stacey. Los dos te estan esperando.

—¢Los dos? —pregunto—. No importa, hazlos pasar.

Bob Donovan y Stacey Kaufman son buenos amigos. Trabaja-
ron para mi cuando yo era director de fabrica. Bob era el director
de produccion y Stacey la directora de materiales. Juntos aprendi-
mos como transformar una fabrica; juntos aprendimos de Jonah
cémo gestionar una empresa. Para mi fueron personas clave mien-
tras fui director de division.

Asi que cuando me hice cargo del grupo de diversificacion y vi
la situacién en que estaba, insisti en que se nombrara a Bob
presidente de Cosméticos I y a Stacey presidente de Vapor a
Presién. Ambos son personas capaces y solidas. Algo mayores que
yo, pero eso nunca ha perturbado nuestras relaciones.

Bob deja que Stacey le preceda, y dice con voz sonora:

—iHola, Alex!, ;preparado para tu viaje a Europa?

—Todavia no, pero con vuestra ayuda lo estaré —Ie sonrio.

—Dinos lo que necesitas y lo haremos —dice Stacey.

Es bueno estar con viejos amigos, con personas en las que
puedes confiar. Digo bromeando:

—Lo que en realidad necesito es un verdadero milagro.

—No hay problema —se rie Bob—; milagro es nuestro nom-
bre.

Y, dirigiéndose a Stacey:

—Te dije que buscaria la forma de darle la vuelta.

—No lo dudé ni por un momento —dice ella—. Bien, Alex,
cuéntanoslo.

— Contaros qué?
—Tu plan —responden ambos. Y Stacey afiade:
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—Como vamos a convencer al consejo para que no venda
nuestras empresas. Don se niega a darnos pistas.

Me quedo mirandoles. Tienen demasiada confianza en mi. Mu-
cha mas de la cuenta. Como no sé qué decir, les pregunto:

—¢Por qué os preocupa tanto?

—No es evidente? —sonrie Stacey—. Somos gente conserva-
dora. no nos gustan los cambios.

—Si —afiade Bob- . y ademas, ;donde vamos a encontrar un
Jjefe como ti? Alguien tan tonto como para dejarnos hacer lo que
queramos.

—~Qracias. Bob. Pero, en serio, ;por qué estdis preocupados?
Sois unos directivos excelentes y conocéis de memoria las técnicas
de Jonah. ;Creéis que os va a resultar dificil convencer a cualquier
Jjefe, quienquiera que sea. de que os deje en paz? ;Que os deje
dirigir vuestras empresas a vuestra manera?

—(Esto qué es? ;Una especie de examen? —dice Stacey con
tono amenazante.

—Calmate Stacey —le dice Bob—. ;| No ves lo que esta haciendo
Alex? Esta desilusionado, y con razén. Esperaba que encontrase-
mos la respuesta por nosotros mismos, que averiguasemos su plan.

Y, volviéndose hacia mi. continta:

—Asi que ahora nos vas a hacer preguntas dirigidas hasta que
nosotros, los tontos, lo averigiiemos solos. jNo hay problema!

Don se inclina hacia mi. Ha estado ddndome la lata acerca de
mi plan, y se niega a admitir que no tenga uno.

— Puedes repetir la pregunta? —Stacey sonrie.

Esta situacion se esta volviendo cada vez mas embarazosa, pero
ahora no puedo volverme atras.

—Por qué es tan especial trabajar para UniCo? —-pregunto—.
(Qué os importa si UniCo decide venderos a otra corporacion?

Eso les hace pararse un momento.

—En realidad —contesta Stacey dubitativamente—, mientras
tu sigas siendo nuestro jefe, no nos importa.

—Deja de adularme —le digo—. Habla en serio.

—Estoy hablando en serio. Veras, ti conoces nuestra situacion.
Sabes que solo hace un ano que estamos en estas empresas, y sabes
el estado en que se encontraban. Pero con alguien que ni lo sabe ni
le importa y que ademds no entiende nuestra manera de actuar.
[crees que tendriamos alguna oportunidad?

Bob continua en la misma linea:

—Se limitardn a mirar el nimero de abajo y veran que mi
empresa todavia esta perdiendo dinero, y que la de Stacey apenas
lo estd ganando. Ya sabes lo que pasara. Caera el hacha.
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Empezaran a recortar gastos. Nos empujaran al mundo del coste.
Presentaremos nuestra dimision, y nuestras empresas desaparece-
ran.

Don muestra su acuerdo afirmando con la cabeza. ;Qué quieren
de mi? ;Por quién me toman? ;Por qué estan tan seguros de que,
solo por ser el jefe, tengo todas las respuestas?

—Si nuestras empresas fueran muy rentables —afiade Stacey—.
el juego seria distinto, nos dejarian en paz. Nadie se mete con una
mina de oro. Pero, como ha dicho Bob, no estamos asi. Todavia no,
al menos.

Tiene razon,

—Si fuéramos mucho mas rentables... —me hago eco de sus
palabras.

—Asi que esa es tu solucion —dice Stacey asombrada—. De
verdad, estas pidiendo un milagro.

—(Cuanto tiempo nos queda? —pregunta Bob.

—¢Cuanto tiempo hasta qué? —Ie pregunto yo.

—Hasta que cambien los propietarios, hasta que nos vendan.
hasta que tengamos que responder ante otro duefio.

—Mas de tres meses —contesto—. Stacey se rie sin ganas:

—Deja tu. Ya hemos estado aqui antes.

—Si, pero esta vez estamos mejor. Ahora tenemos mas tiempo.
mas de tres meses —afnade Bob, sarcastico.

Se estan refiriendo a la época en la que trabajabamos juntos en
Bearington, una fabrica que era un pozo sin fondo. Teniamos tres
meses justos para darle la vuelta, y si no... Entonces fue cuando
conocimos a Jonah y empezamos a aprender sus procesos de razo-
namiento. Entonces conseguimos lo imposible, le dimos la vuelta a
la empresa en tres meses.

—¢Podemos conseguirlo? —pregunta Don dubitativo.

Yo creo que no. Pero si Bob y Stacey quieren aceptar el reto,
pondré todo de mi parte. Ademas, ;acaso tenemos otra opcion?

—Don, ti no has trabajado el tiempo suficiente con Alex.

Stacey lo ignora y se vuelve hacia mi:

—Bien, jefe. ;Cual es el primer paso? ;Quieres repasar donde
nos encontramos?

—Desde luego —Ie digo mirando a Bob—. Adelante, la pista es
tuya.

—Te acuerdas de los arboles logicos que construimos sobre
como gestionar la distribucion? —empieza Bob—. Bien, pues lo
hemos implantado. Increiblemente, no nos hemos encontrado con
ningin problema serio. El almacén central ya esta establecido y
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hemos empezado a reorganizar los almacenes regionales. Hasta
ahora, todo va bien.

—Bien —le digo—, muy bien. Asi que ya has arreglado produc-
cion y distribucion. ;Qué es lo siguiente?

—Ingenieria —contesta Bob con seguridad—. Pero me temo
que vamos a tardar mas de tres meses. Mucho mas.

—(No es ventas lo siguiente? —pregunta Don sorprendido.

—Segln mi analisis, no —dice Bob.

—¢Coémo es eso? —pregunta Don—. ;(No es el mercado tu
limitacion? Yo creia que tus mejoras habian revelado suficiente
exceso de capacidad como para doblar la produccion. ;Tu proble-
ma no es como venderla?

—Don, tienes razon —intervengo—; el problema de Bob es
como aumentar las ventas, su limitacion esta en el mercado. Pero
el hecho de que la limitacion esté en el mercado no significa que el
problema de fondo esté en las ventas. La razén principal de que no
se consigan mas ventas podria estar en cualquier punto de la
empresa.

—Exactamente —coincide Bob—, y por eso pienso que lo
siguiente que tenemos que abordar es ingenieria.

Volviéndose hacia mi continua:

—Verds, en nuestro sector, cosmética, si quieres aumentar tus
ventas, e incluso si sélo quieres proteger tus ventas actuales, tienes
que estar sacando nuevas lineas de producto. Hace afios una buena
linea de producto era suficiente para mantener la empresa cuatro o
cinco anos. Ya no es éste el caso. Esto se ha convertido en una
carrera de ratas. Calculo que vamos a tener que sacar una nueva
linea de producto todos los afios.

— Hasta ese extremo? —pregunto.

—Eso es siendo optimista, lo mas probable es que la cosa se
ponga peor. En cualquier caso, tenemos grandes problemas para
sacar los productos lo suficientemente rapido. La investigacion es
demasiado lenta y muy poco fiable. Y encima, aunque digan que
un producto estd completo, cuando lo empezamos a lanzar en
produccioén resulta que lo que ingenieria llama completo no es lo
mismo que lo que produccion llama completo. Empezamos a fabri-
car un producto nuevo e inmediatamente aparecen una multitud de
problemas. Actualmente los ingenieros pasan mas tiempo en la
fabrica que en sus laboratorios. Os podéis imaginar que todo esto
nos conduce a sorpresas desagradables cuando llegamos al merca-
do. Tenemos problemas enormes para sincronizar la publicidad de
los productos nuevos con lo que de verdad se esta ofreciendo en las
tiendas.
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—Entonces ;por qué os tomasteis el trabajo en distribucion?
—pregunta Stacey. Bob se vuelve hacia ella.

—Stacey. cuando tu cadena de producto acabado tiene mas de
tres meses de inventario, sin contar con lo que tienen las tiendas,
(sabes lo que significa lanzar un nuevo producto que sustituye a
otro que ya existe? ;Entiendes la magnitud que pueden alcanzar
las pérdidas?

—NMe lo puedo imaginar —contesta ella—. Todo el inventario
del producto sustituido que haya en la cadena se queda obsoleto.
Debe ser un gran problema decidir cudndo se lanza un nuevo
producto, e incluso si se debe lanzar o no. Gracias a Dios yo no
tengo que luchar con una situacion tan caodtica. Mis productos son
relativamente estables.

—Eso es lo que yo siempre he dicho —se rie Bob—. Yo deberia
estar en la division de Vapor a Presion, se adapta mucho mejor a
mi caracter.

No sdlo a su carécter, Bob se parece a una locomotora de vapor.

—Y bien. Stacey, ;/quieres que nos cambiemos?

—Bob, yo también tengo mis problemas. No seas tan impru-
dente porque podria aceptar tu oferta —todos nos reimos.

—Me gustaria que me contaras algo mas sobre tu sistema de
distribucion —dice Stacey, y cuando ve mi sefial afirmativa, conti-
ntla—. Por un lado habéis aumentado el stock central, pero por
otra parte lo habéis hecho para reducir lo que hay en la cadena de
distribucion. Me gustaria entenderlo un poco mejor.

—No hay problema —dice Bob— Nosotros suministramos
una gama de unos seiscientos cincuenta productos distintos a miles
de tiendas por todo el pais. Antes teniamos unos tres meses de
inventario y nunca era suficiente. Siempre que una tienda hacia un
pedido, y recuerda que no piden una sola cosa, suelen pedir varias
cada vez, lo normal era que nos faltaran algunos productos. Sélo
podiamos enviar completos el treinta por ciento de los pedidos.
mas o menos. Os podéis imaginar lo que costaba enviar después
los productos que faltaban. Con el nuevo sistema somos capaces de
dar respuesta a una tienda en un dia. con pedidos completos mas
del noventa por cien de las veces. Los inventarios estan bajando
rapidamente; esperamos que se estabilicen alrededor de las seis
semanas de stock.

—Coémo habéis conseguido ese milagro? —Stacey esta asom-
brada.

—Fécil —contesta Donovan—. antes teniamos todo el inventa-
rio en nuestros almacenes regionales.

—¢Por qué? —interrumpo.
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—El mismo viejo sindrome de los Optimos locales —contesta
Bob—. Las fabricas se trataban como centros de beneficios. Desde
el punto de vista del director de fabrica, el inventario dejaba su
jurisdiccion en cuanto lo enviaba, y entonces se convertia en el
problema de los de distribucion.

—Seguro que las medidas formales lo reflejaban —dice Don.

—Lo reflejaban y lo mejoraban —coincide Bob—. En el momento
en que un producto salia de la fabrica, se registraba en sus libros como
una venta. Como podéis suponer, en el momento en que la fabrica
terminaba un producto lo enviaba a uno de los almacenes regionales.

—Si. naturalmente —asiente Don—. Entonces, ;qué es lo que habéis
cambiado?

—Ahora mantenemos el inventario en las propias fabricas. En los
almacenes regionales planificamos tener so6lo lo que hemos previsto
vender durante los veinte dias siguientes. Esto es suficiente porque ahora
reponemos cada almacén regional cada tres dias.

—No lo entiendo en absoluto —admite Stacey—. pero antes. ;como

llevan estos cambios a un mejor cumplimiento de pedidos con menos

inventario? No veo la conexion.

—Es facil —interrumpo yo—; es todo cuestion de estadistica. Solo

tenemos un conocimiento aproximado de lo que vende cada tienda.

Un dia pueden vender diez unidades de algo, y ninguna al dia

siguiente. Nuestra prevision se basa en promedios.

—Eso esta claro —dice Stacey.

—Entonces, ;qué serda mas exacto? —Ile pregunto—. ;La prevision
de ventas de una tienda o la prevision agregada de ventas de cien
tiendas?

—La prevision agregada —me contesta.

—Tienes razoén, por supuesto. Cuanto mas alto sea el numero. mas
exacta sera la prevision agregada. La regla matematica es que a medida
que agregamos mas y mas tiendas la exactitud de la prevision aumenta
en proporcion a la raiz cuadrada del numero de tiendas que se agregan.
Como ves. cuando Bob traslado la mayoria de su inventario desde
veinticinco regiones hasta las propias fabricas. su prevision se hizo cinco
veces mas exacta.

—Alex. tu y tus .estadisticas —me corta Bob—. Nunca las entendi.
Déjame explicarlo a mi manera. Stacey, cuando haces un envio a un
almacén regional y tienes un promedio de tres meses de inventario en el
sistema, este envio se vendera, promediando, tres meses después de que
lo enviara la planta, ;correcto?

—Suponiendo que de entrada hayas fabricado el producto co-
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rrecto; si no. sera aun peor —coincide ella—. Ya lo veo. cuando las
fabricas enviaban inmediatamente lo que habian producido, sus envios a
los almacenes se basaban en la prevision de lo que se iba a vender en esa
region a tres meses vista. Conociendo la exactitud de esas previsiones,
especialmente cuando estas manejando mas de seiscientos productos, me
puedo imaginar lo que estaba sucediendo. —No te olvides —afiade Bob
— de que, ademas de los seiscientos cincuenta productos, tengo
veinticinco almacenes regionales. Esto aumenta considerablemente los
desfases. Todos asentimos, y Bob resume:

—Cuando un almacén regional quiere suministrar el pedido de una
tienda, siempre le faltan algunos productos. Al mismo tiempo. tenemos
esos productos, y en grandes cantidades, pero en otro almacén. Y ahora
es cuando empieza el manicomio. El director del almacén presiona a las
fabricas para que le envien con urgencia y. si no lo consigue, empieza a
llamar a otros almacenes. No os podriais creer la cantidad de envios que
hay entre almacenes. Es espantoso.

—Me lo puedo creer facilmente —dice Stacey—. No se puede
esperar otra cosa cuando las plantas envian los productos tres meses
antes de su consumo. Supongo que acabas con demasiado producto de
un tipo en un sitio, y demasiado poco en otro. Ya veo lo que has hecho;
has eliminado las cuestiones locales y has decidido mantener el
inventario en el origen: en la fabrica.

—Donde la agregacion es mayor —anado—, donde la prevision es
mas exacta.

—Pero sigues necesitando los almacenes regionales —dice Stacey
pensativamente.

—Si —coincide Bob—. Porque queremos responder rapidamente a
las tiendas ahorrando costes de envio. De otra forma. tendria que enviar
cada pedido a cada tienda directamente desde la fabrica. jA las empresas
de mensajeros les encantaria!

—Ya veo —dice ella—. Entonces, ;,como determinasteis cuanto
inventario tenia que haber en cada almacén regional?

—Aja, esa era la pregunta del millon —dice Bob encantado—. En
realidad es bastante facil. S6lo tuve que extrapolar de lo que habiamos
aprendido sobre la proteccion de una limitacion fisica. Stacey.
probablemente tu eres tan paranoica como yo en lo que se refiere a
proteger los cuellos de botella acumulando inventario delante de ellos.

—Si, por supuesto —admite Stacey.

—¢Como decides el tamafio que debe tener el inventario que protege
a un cuello de botella?
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—Eso ya lo averiguamos juntos en la fabrica de Bearington —
sonrie ella—. El tamafio de la proteccion lo deciden dos factores: el
consumo esperado y el tiempo previsto de reposicion.

—Exacto —dice Bob—, y eso es exactamente lo que he hecho
con mi sistema de distribucion. Considero mis almacenes regiona-
les como protecciones ante la verdadera limitacion fisica: las tien-
das. los consumidores. La dimensioén de cada inventario regional se
determina, como tu has dicho, de acuerdo con el consumo que
soporta (de las tiendas a las que sirve), y con el tiempo de reposi-
cion hasta el almacén, que en este caso es mas o menos una vez y
media el tiempo de envio mas largo desde la fabrica, o el intervalo
de tiempo entre envios. Como ves, estoy usando en distribucion las
mismas reglas que desarrollamos para produccion. Por supuesto.
con los ajustes necesarios.

—Continua —dice ella.

—Como envio cada tres dias, y el tiempo de transporte para la
mayoria de las regiones es de cuatro dias, ha de haber suficiente
inventario en cada almacén como para cubrir las ventas reales de
la siguiente semana. Teniendo presente que en realidad no sé lo
que se va a vender exactamente durante los cuatro dias siguientes,
y que los consumos de las tiendas estan fluctuando constantemen-
te, debo ser precavido. Recuerda que el dano que hace el no tener
inventario es mayor que el dafio de tener algo mas de inventario.
Por tanto, decidimos mantener en cada almacén regional el equiva-
lente a veinte dias de ventas promedio de su region.

—Entiendo que tengas que ser un poco paranoico, pero me
parece que inflar de una a tres semanas ya no es paranoia, empieza
a parecer histeria —le digo.

—Ya me conoces —se rie Bob—; hasta ahora nadie me ha
acusado de ser histérico.

—Entonces, ;por qué tanto? ;Por qué veinte dias?

—Es por la forma de pedir de las tiendas, en grandes lotes —
contesta—. Creo que se acostumbraron a hacerlo porque antes
tanto nosotros como nuestra competencia éramos extremadamente
informales. Para asegurarse de que no perderan demasiadas ventas
por falta de productos, no se atreven a tener sélo lo que necesitan
para el futuro inmediato. Algunas exageran hasta el punto de que
piden para los proximos seis meses. Por supuesto, esto causa picos
en la demanda de nuestros almacenes regionales. Gracias a Dios
que en cada region hay tantas tiendas que el consumo semanal no
es totalmente erratico. Si no fuera asi, ni los veinte dias serian
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suficientes.
—Si las tiendas pidieran de acuerdo con lo que en realidad
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venden, si se limitaran a reponer —dice Stacey pensativamente—.
tu vida seria mas facil. ;Habéis hecho algo para convencerlos de
que cambien?

—S1i, por supuesto —contesta Bob—. Nuestros directores de
distribucion les enviaron una carta diciéndoles que estabamos dis-
puestos a reponerles incluso diariamente, pero la mayoria no esta
aprovechando este servicio. Supongo que todo cambio es lento,
sobre todo cuando se trata de sustituir habitos de compra que
llevan décadas existiendo.

—Entonces, jcomo sabes que veinte dias seran suficientes? —
pregunta Stacey.

—Ese nimero esta basado en un célculo, no en la experiencia —
admite Bob—. De acuerdo con la pauta actual de pedidos de las
tiendas, veinte dias sera suficiente para garantizar una respuesta
inmediata en mds del noventa por ciento de los casos. Ahora
mismo estamos en un periodo de transicion. Ya estamos reponien-
do los almacenes regionales dos veces por semana, pero todavia no
hemos reducido completamente las montanas de inventario que
teniamos alli. En consecuencia, el comportamiento actual es dema-
siado bueno; podemos cumplir inmediatamente con mas del no-
venta y nueve por ciento de los pedidos. No hay necesidad de dar
una respuesta tan excepcional. Si se cumple inmediatamente con el
pedido completo en el noventa por cien de los casos, sabemos que
en el diez por ciento restante las tiendas esperaran una semana
para lo demas.

Esto es un paraiso comparado con lo que nosotros, y nuestra
competencia, les hemos dado hasta ahora. De hecho, para no
acostumbrarlos demasiado mal, hemos deteriorado deliberada-
mente nuestro cumplimiento hasta un noventa por ciento. Si —
dice confiadamente—, podemos bajar nuestros inventarios a un
maximo de veinte dias sin ningun peligro. Pero en todo caso lo
sabremos con seguridad dentro de cuatro o cinco meses.

—¢Cuanto tenéis ahora en vuestros almacenes regionales? —
pregunta Don.

—Ya ha bajado a cuarenta dias y sigue reduciéndose rapida-
mente. Por supuesto, a medida que pase el tiempo esta reduccion
tan rapida se hard mas lenta. Acuérdate, estdbamos tan fuera de
control que en algunos almacenes teniamos mas de nueve meses de
inventario para algunos productos.

—No estd mal —concluyo—, no estd nada mal. Asi que habéis
mejorado las entregas a tiempo desde un treinta por ciento hasta
mas del noventa, reduciendo el inventario de noventa a cuarenta
dias, y continudis mejorando. Muy bien.
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—Cuarenta dias es lo que tiene ahora en los almacenes regio-
nales —me recuerda Stacey innecesariamente—. Para garantizar
que el tiempo de reposicion hasta los almacenes regionales sélo
depende del tiempo de transporte y no de la disponibilidad, Bob ha
de mantener producto acabado adicional en las fabricas, sus inven-
tarios centrales, como ¢l los llama.

—Si. por supuesto —se rie Bob—. Ya me gustaria que mi
inventario total de producto acabado fuera de solo veinte dias, He
hecho lo mismo con los inventarios de fabrica. En este caso el
tiempo de reposicion lo determina la capacidad que tenga la fabri-
ca para producir toda su gama; las mejoras que hicimos el afo
pasado han reducido considerablemente este tiempo. Tengo unos
veinte dias de inventario de producto acabado en las fabricas. Es
suficiente.

—Ya veo —resume Stacey—, Antes enviabais los productos en
el momento en que se fabricaban, fiAndonos de una prevision a tres
meses vista, No es raro que acabaseis con los productos equivoca-
dos en los sitios equivocados, Ahora s6lo envidis a una region
especifica cuando las tiendas ya han consumido el producto. Muy
inteligente. Tengo que pensarlo un poco méas —Stacey esta inten-
tando digerirlo—. ;Me puedes dar los arboles 16gicos detallados?

—No hay problema —sonrie Bob—, Encantado.

Don parece totalmente confundido. Creo que no lo ha entendi-
do todo. No ha visto los arboles 16gicos con Bob. y no es un
experto en logistica como Stacey.

—Don. jtienes alguna pregunta? —le digo.

—Muchas. Pero tengo especial interés en saber qué paso con
los costes de transporte.

—Abhora estamos reponiendo los inventarios regionales de una
forma constante —explica pacientemente Bob—. Esto nos permite
enviar so6lo camiones completos. Ademas, no nos hace falta enviar
por avion cantidades pequeiias, y los almacenes ya no se hacen
envios entre si. No es de extrafiar que hayan bajado los costes de
transporte,

—Esto ha sido muy denso —digo—. Vamos a hacer una pausa
para comer. Stacey. después de la comida hablaremos de tu empre-
sa. ¢ vale?

—Lo que ta digas, jefe.
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Yo no me voy a comer con ellos. Necesito el tiempo para
pensar. Bob ya ha reducido su inventario en treinta dias, y va a
seguir reduciéndolo. Operativamente tiene mucho sentido, pero
hay un problema. Un enorme problema.

La reducciéon del inventario de producto acabado tiene una
influencia negativa, a corto plazo, sobre el resultado de la empresa.
Contabilizamos nuestro inventario a valor de coste: del coste que
calcula la contabilidad de costes. Esto significa que el inventario de
producto acabado no se registra como coste de materia prima, sino
como coste de materia prima mas valor afiadido: la mano de obra
y los gastos generales. En el periodo durante el que reducimos el
inventario de producto acabado, todo el valor afadido de la por-

cion que hemos reducido aparece como pérdida en los resultados.

Intento calcular las cifras en el caso de Bob. Reducira su inven-
tario en unos cincuenta dias de ventas. Su empresa esta vendiendo
unos ciento ochenta millones de ddlares al afio, asi que cincuenta
dias se traducen en unos veinticinco millones. En la contabilidad
no veré una reduccion de inventario de veinticinco millones porque
el producto acabado se valora a precio de coste, no a precio de
venta. Veré una reduccion de inventario de unos diecisiete millones
de dolares. ;Y el impacto sobre los beneficios? Para eso tengo que
restarle a este numero el dinero pagado en materia prima, digamos
unos siete millones. jDios mio, sus pérdidas van a aumentar en diez
millones de dolares!

Intento no perder la calma. Por supuesto, que todo esto es
dinero de juguete, distorsiones de la contabilidad de costes; y, en
efecto, después se vera mas que compensado con dinero real; con
ahorros reales por menor obsolescencia y. esperemos, por un
aumento de las ventas. Pero, ;como le voy a explicar todo esto a
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un comprador potencial? Aunque lo entienda perfectamente, simu-
lara que no lo hace. Esto le supone una buena carta para reducir
sustancialmente el precio de la empresa.

(Hay algun aspecto positivo? La obsolescencia bajara. Gracias
a la reduccion del inventario, la introduccion de nuevos productos
no obligard a eliminar las existencias de los antiguos. ;Cuanto
supone esto? Le echo un vistazo al presupuesto de Bob. Ha presu-
puestado dieciocho millones de dolares para obsolescencia de pro-
ducto acabado. ;Habrd considerado la nueva situaciéon con los
inventarios reducidos? Busco sus cifras del afio pasado. No. gracias
a Dios. El afno pasado fueron dieciocho millones; se ha limitado a
copiar la cifra. Si las existencias bajan un cincuenta por cien mas o
menos, la obsolescencia bajara ain mas. Sobre todo porque es mas
facil controlar la entrada gradual de nuevos productos cuando la
mitad de las existencias estdn en el mismo sitio, en lugar de estar
repartidas por todo el pais.

Bien, jen qué se traduce todo esto? Bob tendra de ventaja la
cantidad que no tiene que pasar a pérdidas, mas o menos un millén
de dolares al mes; digamos doce millones. Cuanto mas consiga
retrasar la venta, mejor estaremos. Si la pudiera retrasar hasta final
de afio... Pero eso es imposible.

(Cuando es probable que nos empiecen a examinar con lupa
los analistas del comprador? Aunque haga el pino y aplique todos
los trucos que sé para aplazar la decision, esto sucedera dentro de
dos o tres meses. jMaldicion, justo en el peor momento! Precisa-
mente entonces las existencias habran bajado, pero el impacto de
la menor obsolescencia todavia estara en pafiales.

(Qué demonios puedo hacer? Una cosa es intentar vender una
empresa que justo estd empezando a ganar dinero. Otra cosa muy
distinta es intentar vender una empresa que estd perdiendo diez
millones con unas ventas de ciento ochenta millones. ;Decirle a
Bob que vuelva al antiguo sistema de distribucion? De ninguna
manera. Ademas no serviria de nada.

Bob y Stacey tienen toda la razén: si no encontramos una
forma de hacer que las empresas sean muy rentables antes de que
cambien de manos, estamos todos perdidos. Yo, ellos y las empre-
sas. Todo se ira al garete.

Debemos encontrar la forma de aumentar las ventas inmediata-
mente. Es la tnica salida. Y no podemos hacerlo ortodoxamente.
Pete no podra contar con las maquinas de imprimir avanzadas que
necesita tan desesperadamente. Bob no se puede permitir el tiempo
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que necesita para mejorar sistematicamente su departamento de
ingenieria. Nos tenemos que mover mucho mas rapido. jMalditos



sean los tiburones de Wall Street por someternos a esta presion!
(Por qué no nos pueden dejar en paz?

Vuelven de la comida.

—Alex —empieza Don—. durante la comida hemos estado
discutiendo el impacto que tendra el nuevo sistema de distribucion
de Bob en el resultado de la empresa.

—Bastante devastador —digo despreocupadamente.

—Entonces, ti también te has dado cuenta —dice Don. algo
desilusionado.

—¢Esperabas que no se diera cuenta? —Bob lo ignora y me dice:

—¢;Qué debo hacer? ;Ignorarlo o inflar mis almacenes centra-
les? Sabes que, con el exceso de capacidad que tenemos, puedo
hacerlo facilmente.

Lo pienso un momento. Si infla los almacenes centrales y no los
regionales, la capacidad de respuesta rapida a las necesidades de
las tiendas no se verd perjudicada. La introduccién de nuevos
productos se vera afectada, pero no mucho. Por otra parte, no
suftrira los malos efectos que provienen de las distorsiones produci-
das por la forma que actualmente tenemos de contabilizar los
inventarios. La tentacion es grande.

—No. Bob, no lo hagas —decido.

—Ya sabia que esa seria tu respuesta. Nunca has querido coger
el camino mas facil, jugando con los niimeros. Pero pensé que
debia preguntar.

—Gracias. Bien. Stacey —digo—. te toca.

—Resulta sorprendente. Cuando ves la situacion global, no es
muy distinta —comienza—. Yo también he aflorado un montén de
exceso de capacidad en el ltimo afio. Nos sale hasta por las orejas,
tenemos incluso mas que Bob. Nuestro problema, como podéis
suponer, son las ventas.

—Como ya sabéis —continia—. no vendemos a las tiendas.
vendemos a empresas que necesitan vapor a alta presion. En nues-
tro campo cada vez hay mas mejoras tecnoldgicas, existen algunos
productos nuevos, pero nada parecido a lo que tiene Bob: algunos
de nuestros disefios tienen diez afios. El problema es que la compe-
tencia es tan feroz que con frecuencia, para poder entrar, tenemos
que vender el equipo inicial a nuestro coste de materia prima. El
dinero que ganamos se debe cada vez mas a las adiciones y a las
piezas de repuesto. Todavia son bastante lucrativas.

—Es adecuado tu suministro de piezas de repuesto? —pregun-
ta Don.

—No —admite Stacey—. En absoluto. Bueno, tenemos monto-
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nes de piezas de repuesto, por todas partes. Pero con demasiada
frecuencia no esta la pieza adecuada en el sitio adecuado, y enton-
ces hay que oir a los clientes.

—Podria ayudarte a ti también el sistema de distribucién de
Bob?

—Puede que si. Por eso le he pedido los arboles l6gicos. Nece-
sitarifamos hacer muchos ajustes, porque nuestra situacion es bas-
tante distinta. No es suficiente con responder el noventa por ciento
de las veces. Veréis, cuando un cliente necesita una de nuestras
piezas de repuesto y no se la suministramos inmediatamente, le
estamos haciendo que pare una parte de sus operaciones. Necesito
subir mi respuesta del noventa y cinco por ciento en que esta ahora
hasta cerca del cien por cien.

—Esta claro que lo podemos hacer mejor. Hemos de volver a
examinar los niveles de existencias que tenemos en nuestros alma-
cenes regionales. Creo que siguiendo los conceptos de Bob lo
puedo mejorar enormemente -. Y volviéndose hacia mi. continua:

—Alex. un mejor servicio en piezas de repuesto no sera sufi-
ciente para resolver mi problema de ventas. Necesito una idea
realmente innovadora.

—Has dicho que los precios de las piezas de repuesto son
bastante lucrativos —empieza Don timidamente.

—Si. lo he dicho —confirma Stacey. Cuando se da cuenta de
que Don no se atreve a continuar, le anima a ello—: Venga, habla.
Muchas veces alguien de fuera puede aportar una idea que noso-
tros no vemos porque estamos acostumbrados a hacer las cosas de
determinada manera.

—Puede que no sea nada —contintia él—. pero he entendido
que vendéis el equipo basico a precio de materia prima para poder
entrar en el cliente.

— Asi es. en efecto.

—Quiere eso decir que la empresa que le vende al cliente el
equipo bésico tiene, en la practica, un monopolio sobre las piezas
de repuesto que necesitara este cliente? —Don parece ahora mucho
mas seguro.

—Tienes toda la razon —contesta Stacey—. Cada empresa
posee disefios exclusivos. Cuando vendes el equipo bésico, el clien-
te se ve obligado a comprarte las adiciones y las piezas de repuesto.

—Bien. ;puedes conseguir los disefios de tus competidores?
Supongo que técnicamente eres capaz de fabricarlos. No puede
haber tanta diferencia entre los suyos y los vuestros.

—Asi que eso era lo que querias decir —Stacey parece desilu-
sionada—. Te contestaré, Don. No s6lo podemos conseguir sus
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disefios, de hecho ya los tenemos. Y si, somos técnica y legalmente
capaces de fabricar las piezas de repuesto apropiadas, Entonces.
,qué es lo que estas sugiriendo?

——Que les ofrezcas a sus clientes las piezas de repuesto apropia-
das —dice con mucha menos seguridad—. Pero es evidente que ya
lo habiais pensado. ;Por qué no daria resultado?

—Es facil. Don —contesta ella—, ;Por que nos iban a comprar
sus clientes? ;Por qué ibamos a ofertar a un precio algo mas bajo?

—Si, ya veo —interrumpe €l—, entonces tus competidores ha-
rian lo mismo, y el resultado seria una guerra de precios.

—Y si hay algo que queramos evitar —concluye Stacey— es
una guerra de precios.

—Lo siento, era una idea tonta.

—No tan tonta —Stacey le sonrie—. Si tuviéramos éxito im-
plantando correctamente el equivalente del sistema de distribucion
de Bob. y nos diera tiempo de conseguir una reputacion excelente
en el suministro de piezas de repuesto, entonces tu idea podria
funcionar. El problema es que para conseguir esa reputacion hacen
falta afos, y lo que tenemos son meses.

—Compafieros —digo lentamente—, necesitamos ideas de
marketing. Algo que nos diferencie, que haga nuestras ofertas
mucho mas atractivas que las de nuestros competidores; algo que
podamos implantar rapidamente.

—Si —coincide Stacey—. pero no podemos arriesgarnos a ha-
cerlo reduciendo los precios.

—Lo que quiere decir —afado— que esas ideas deben basarse
solamente en los productos que ya fabricamos. Puede que con
leves cambios, pero nada importante.

—Correcto —se une Bob—. necesitamos ideas realmente inno-
vadoras.

—Si —y aflado para mi: tres de ellas, una para cada empresa.
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Estamos a punto de terminar la cena cuando ocurre lo inevitable.

—¢Qu¢ hay del coche, papa? —pregunta Dave.

No estd mal, el chico tiene paciencia. Yo esperaba que el ataque
se produJera tan pronto como entrara en casa. Probablemente Julie
le aconsejo que  esperara hasta que yo estuviera relajado y
alimentado. No s€ por qué esto me provoca.

—¢Qué hay de ¢1? —contesto.

—¢Puedo usar tu coche mientras ta te diviertes en Europa?

—¢ Divertirme? —digo.

—Perdén. Diversion no, trabajo duro. ;Puedo usar tu coche
mientras tu estas fuera?

No me gusta su tono: no estd pidiendo, practicamente lo esta
exigiendo.

—Dame una buena razén para que te lo preste.

No me contesta.

—¢ Y bien? —le insisto.

—Si no me quieres dejar el coche, no me lo dejes —murmura
mirando su plato.

Puedo dejarlo asi. En realidad no quiero dejarle mi coche, y
ahora no tengo que hacerlo. Esta bien.

Julie y Sharon estan hablando de algo. Dave y yo seguimos
comiendo en silencio. No, no estd bien. EI efecto negativo que me
hizo dudar desde el principio se ha convertido en realidad. Dave
tiene el cefio fruncido, esta dolido y, lo que es peor, esta convencido
de que es imposible comunicarse conmigo. jJuventud!

—:Me dijiste que ibas a pagar tu gasolina y que ibas a llevar el
coche a la revision? —digo por fin.

Dave levanta los ojos de su plato y me mira.

—Si, eso es —dice con cuidado. Y entonces, cogiendo fuerzas,
continua:
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—Y durante esa semana, yo puedo llevar a Sharon en vez de

que lo haga mama.
—Buena jugada —me rio—. Contintia asi, Dave. maniobrando

para poner a tu madre y a tu hermana de tu parte y habras
conseguido arrinconarme.

—Eso no era lo que yo queria decir —se ruboriza. .

—Un momento —Sharon no es el tipo de nifia que deja pasar
una ocasion asi. Rapidamente lo resume:

—iHurra! Espera a que se lo diga a Debbie, no se lo va a creer.

—Ni yo tampoco - Dave la tranquiliza—. Papa todavia no ha

dicho 1c)[ue ‘me vaya a prestar el coche.
—Papa, por favor, anda, por favor —Sharon hace lo que Dave

esperaba de ella.
—No lo sé¢ —le digo—. Todavia no lo he decidido.

—Pero me prometiste que lo ibas a pensar —se queja Dave.

—Si. lo hice.

—Y...

—Y tengo algunas preocupaciones sin resolver.

—3Si. claro —Dave esta visiblemente irritado.

—Hijo —digo con voz firme—, te prometi pensar sobre ello, y
asi lo he hecho. No es de extrafiar que me preocupen algunas cosas.
Si ti consigues tranquilizarme sobre ellas, podras usar mi coche
mientras estoy en Europa. Si las ignoras, como si fueran problemas
mios y no tuyos, simplemente no te lo prestaré. ;Lo entiendes?

—Si, papd —Dave se calma—. ;Qué problemas son?

—D¢éjame ensefartelo —contesto, y me dirijo al estudio a coger
mis papeles. Al volver, le doy la primera hoja.

—Tengo que afiadir otra cosa en esa lista de aspectos positivos
—Ile digo—. Tu promesa de hacer de chofer de tu hermana.

—FEso no es exactamente lo que yo llamaria positivo —murmu-
ra. y después lee en voz alta el tltimo punto: «Reforzar la confianza
entre mi hijo y yo».

Después de pensar un momento dice:

—Eso significa que tendré que cumplir perfectamente todo lo
que prometa —. Suspirando, concluye:

—Esta bien, parece justo. Bien papa, ;cuales son los problemas?

—Creo que el primero ya estd resuelto. Vamos a repasarlo de

todas formas. Me voy a Europa exactamente durante tus

vacaciones de primavera y todos sabemos que tu quieres viajar
por Méjico.

—Papa, no te preocupes por M¢jico, —interrumpe Sharon

inmediatamente—. Dave ha prometido llevarme todos los dias

y, créeme, no le voy a dejar que se escape.
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Tendremos fricciones

en el futuro

70
Te va a resultar
desagradable que yo te
diga que no en el futuro

50 60

Tu te acostumbras a
tener el coche a tu
disposicion

Yo no quiero
compartir mi coche

40
Cuando la gente usa algo
regularmente se convierte
en una costumbre, en un

A aln

30
Puedes usar el coche
cuando quieras durante un
periodo largo

10
Mientras estoy fuera del
coche esta a tu
disposiciéon

20
Estoy fuera durante un
periodo de tiempo largo

—Esperaba que pudiéramos llegar a un acuerdo —dice Dave—.
Pero, vale, pap4, viajes largos no. Te lo prometo.

Relajado, paso a la siguiente pagina.

—Lee ta —le digo a Dave—: empieza por la frase de abajo.

—«Mientras estoy fuera» —empieza a leer— «el coche estd a tu
disposiciony.

Sharon pregunta confundida:

—(Eso quiere decir que papa ha decidido dejarte el coche?

—Eso quisiera yo —dice él—. pero desgraciadamente s6lo sig-
nifica que estd intentando figurarse cudles seran los resultados
negativos si lo hace.

—iAh!

—Contintia —le animo.

— «Estoy fuera durante un periodo largo de tiempo» —sigue
leyendo Dave y después afade su propia interpretacion—: Una
semana no es tanto tiempo.

—Eso lo diras ti —dice Julie.
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—Vale, mama, no har¢ mas comentarios. Ahora voy a leer el
siguiente nivel: «Puedes usar el coche cuando quieras durante un
periodo largo».

—No —Ile digo—, no estds leyendo una lista de frases, estas
leyendo un arbol l6gico. Lee de acuerdo con las flechas.

Y. para demostrarselo, le sefialo la primera afirmacion y empie-
7o a leerlo correctamente:

—Si «mientras estoy fuera el coche esta a tu disposiciony, y...
—vpaso el dedo a la segunda frase—. y «estoy fuera un periodo de
tiempo largo», entonces... —apunto a la frase que estd mas arriba
—, entonces, «puedes usar el coche cuando quieras durante un
periodo largo».

—Evidente —es el Uinico comentario de Dave.

—Abhora lee la siguiente entrada —le digo, y le sonrio a Julie.
Ella también me sonrie. Ambos recordamos lo que dijo Jonah:
«Cuando la respuesta es evidente o es simple sentido comun, quiere
decir que hay comunicacién.»

Dave sigue leyendo:

—«Cuando la gente usa algo regularmente, se convierte en una
costumbre, en un derechoy.

— Cierto? —pregunto.

—Si, eso suele pasar. ;Puedo leer ahora el siguiente nivel?

—Si, pero intenta leer la relacion causa-efecto. Usa si... entonces...

—Si «puedes usar el coche cuando quieras durante un periodo
largo» —Ilee lentamente—, y «cuando la gente usa algo regular-
mente se convierte en una costumbre, en un derecho», entonces «tl
te acostumbras a tener el coche a tu disposicion». Ya veo lo que te
preocupa, pero...

—Dave —Ile interrumpo—, me gustaria que te dieras cuenta de
lo importante que es esta preocupacion antes de empezar a hacer
promesas precipitadas. Por favor, 1éelo hasta el final.

—Vale, sigo leyendo. Primero, la entrada adicional: «Yo no
quiero compartir mi coche.»

—Abhora su derivacién inevitable. Si... y... entonces...; por favor.

—Si «ta te acostumbras a tener el coche a tu disposicion» —lee
sin mucho entusiasmo—, y «yo no quiero compartir mi coche,
entonces «te va a resultar desagradable que yo te diga que NO en
el futuro».

— Cierto? —pregunto.

—Si—admite—. Veo que podria provocar fricciones.

—¢Y bien? —pregunto.

—No sé —me contesta—, cualquier cosa que diga ahora se
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puede interpretar como que quiero ignorar el problema.
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Estoy encantado de haberme tomado el trabajo de escribirlo
con tanto detalle. Estoy a punto de sugerir una resolucién cuando
Julie me envia, justo a tiempo, una mirada. Me trago mis palabras
y digo en vez:

—Piénsalo tranquilamente, Dave. No me voy hasta la semana
que viene.

Dave pone una convincente cara de pescado, abriendo la boca
para decir algo y arrepintiéndose después. Por fin dice:

—~Quizas, si prometo no pedir el Beamer durante... ;dos me-
ses?

Eso es demasiado. Ademas no creo que Dave pudiera cumplir
esa promesa. Estd demasiado enamorado de mi coche.

—¢Por qué crees que eso va a dar resultado? —le pregunta
Julie.

—Es facil —contesta Dave—: si una semana es suficiente para
maleducarse, dos meses deben ser suficientes para corregirlo.

—¢Qué te parece? —me pregunta Julie.

—NMe parece que dos meses es demasiado tiempo; un mes sera
suficiente.

Julie estd trabajando en sus archivos, construyendo arboles
para entender y resolver mejor los problemas de sus clientes. Asi
puede restaurar unas relaciones deterioradas en tres o cuatro sesio-
nes. en lugar de dejar que los problemas siguan enquistados duran-
te meses. Cuando le recuerdo que cobra por horas y no por resul-
tados, se rie y me ensefa su larga lista de espera.

Aunque se mete de lleno en su trabajo, esto no le provoca
tensiones. Siempre estd ocupada, pero siempre esta dispuesta.

Me gustan estas noches tranquilas en las que Julie murmura
trabajando en sus archivos mientras yo intento ponerme al dia con
mis papeles. Al fondo, Simoén y Garfunkel nos estan contando otra
vez sus problemas con Cecilia. Los nifios estan en sus habitaciones.
probablemente dormidos.

—Me ha gustado tu forma de tratar a Dave —me sonrie Julie.

—En UniCo lo llamamos «comprar paz industrial» —le sonrio
yo también.

—¢Qué quieres decir? —pregunta confundida.

—Julie —intento explicarle—. no me interpretes mal. Estoy
tranquilo con mi decision, pero, francamente, mira lo que ha pasa-
do objetivamente: Dave me pidio el coche, yo le presté el coche.
Fin del cuento.

—~Querido, ;de verdad que estas descontento con tu decision?
—me pregunta suavemente.
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--No, en absoluto. Estoy satisfecho.

Me da un beso en la mejilla.

—Entonces, decir que lo unico que pasé es que Dave consiguid
lo que pedia es. como mucho, una descripcion parcial.

Pienso sobre ello. No es que no quisiera que mi hijo consiguiera
lo que tanto deseaba. Lo que pasa es que no queria que pasaran otras
cosas relacionadas con ello, como que Dave piense que tiene algin
derecho sobre mi coche. Estoy seguro de que eso ya no va a suceder,
gracias a la forma en que Lo hemos arreglado. También han surgido
algunos beneficios adicionales. Julie tendra su tiempo menos ocupa-
do. y Sharon. en lugar de estar envidiosa, esta encantada con la idea.

—Tienes razon —la abrazo—. ;Quién se habria podido imaginar
que Dave aceptaria no pedir el coche durante dos semanas?
[Sabes?, la sugerencia de Jonah de que se presente con claridad la
rama negativa, sin intentar sugerir una solucion, es muy acertada.
Si yo hubiera hecho la sugerencia, la habria considerado una
peticion injusta e insultante, en el mejor de los casos.

Sonriendo, Julie afirma con la cabeza:

—Los métodos de Jonah funcionan. Siempre conducen a solu-
ciones en las que ganan las dos partes.

—NMe gustaria estar tan seguro como ti —digo pausadamen-
te---. Julie. ahora tengo tantos conflictos importantes en el traba-
jo... Creo que ni uno solo de ellos tiene una buena solucion en la
que ganen las dos partes.

—Cuéntame algo mas —dice en el mismo tono tranquilo.

No sé lo que decir. No tendria sentido que me quejara de mi
conflicto personal. Lo unico que conseguiria seria preocupar a
Julie y ponerme de un humor autocompasivo.

— (Sabes ya como vas a proteger tus empresas? —me pregunta.

—En realidad, no —suspiro. Le cuento el «plan» que he dis-
cutido hoy con Stacey y Bob—. Es agarrase a un clavo ardiendo
—concluyo.

—¢Por qué?

—Julie. ;qué probabilidad crees que tenemos de encontrar una
innovacion en marketing que nos permita multiplicar las ventas en
pocos meses?

—Esas cosas pasan —intenta animarme.
— Si —admito—, muy pocas veces. Pero tenemos que hacerlo

sin productos nuevos y sin un presupuesto significativo para pu-
blicidad.
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Después de una pausa, anado:
—Y no necesitamos solamente una solucion milagrosa. Necesi-
tamos tres. Es totalmente imposible.

—No. no es totalmente imposible —dice con firmeza—. Puede
que sea dificil, pero no es imposible.

—Venga ya.

—Alex. escuchame. Jonah nos ensefi¢ su método especialmente
para situaciones asi; cuando parece que no hay salida; cuando
parece que lo Unico que se puede hacer es rendirse.

—Cielo —contintla—, sé de lo que estoy hablando. Me enfren-
to a situaciones asi casi todas las semanas.

—No me habia dado cuenta —levanto las cejas para indicar la
enormidad de su exageracion.

—No. personalmente no. tonto. Estoy hablando de mis clientes.
Algunos de ellos han llevado su matrimonio a una situacion que
parece imposible de arreglar.

Después dice con voz pensativa:

—¢Sabes qué diferencia hay entre ti y yo? Tu casi nunca usas
los métodos de Jonah.

Empiezo a protestar, pero ella continta:

—Si. ya s€ que los usas parcialmente todos los dias. En nego-
ciaciones. para trabajar en equipo, incluso cuando quieres planifi-
car una reunioén importante. Pero Alex. ;cuando fue la ultima vez
que los usaste completos, para analizar una situacion dificil y
construir una solucion ganadora que le dé la vuelta a la situacion?

Me gustaria decir que lo acabo de hacer el mes pasado, en el
problema de distribucion. Pero yo no lo hice. Fueron Bob
Donovan y su gente.

—En mi trabajo --sigue machacando— me enfrento a situacio-
nes nuevas constantemente: tengo que usar el proceso de razona-
miento completo continuamente. No es de extrafar que esté tan
segura del resultado que da. Es dificil, requiere mucho trabajo
duro, pero funciona. Tt lo sabes.

Cuando se da cuenta de que no pienso responder, se ceba
conmigo.

—Alex. estas viviendo de las soluciones genéricas que desarro-
llaste en el pasado. Ya no te lo puedes permitir. Debes desarrollar
una solucidn para tu situacion actual.

—¢Qué quieres decir? —me siento irritado—. ;Tu crees que
puedo desarrollar un proceso genérico para encontrar soluciones
de marketing?

—Si. eso es exactamente lo que quiero decir.



No me molesto en contestarle.
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—Creo que hemos encontrado una forma de conseguir que el
departamento de envoltorios sea alin mas rentable que el de cajas
—Pete esta entusiasmado, y yo también.

El departamento de envoltorios causo el afio pasado unas pér-
didas de cuatro millones de ddlares, reduciendo el beneficio global
de la empresa a menos de un millén de dolares. Si Pete esta en lo
cierto, si ha encontrado una innovacion de marketing que haga que
los envoltorios sean tan rentables como el resto del negocio,
entonces... jJesus, s0lo con seguir como estan conseguirian un
beneficio de cinco millones!

No me lo puedo creer. Es demasiado bueno para ser cierto.
(Podria ser que Pete, en su empefio de detener la venta de su
empresa, hubiera encontrado alguna solucion inverosimil y arries-
gada?

—Empieza por el principio. Tomate el tiempo que quieras —le
digo—, y preparate para un escrutinio a fondo.

—Eso es lo que quiero —sonrie ampliamente—. todo encajo en
su sitio después de la llamada de Don.

—¢Mi llamada? —dice Don sorprendido—. No recuerdo ha-
berte dado ninguna idea nueva.

—Si. lo hiciste —insiste Pete—. una muy grande.

—FEres muy amable al decir eso —es evidente que Don se siente
confuso—, especialmente delante de mi jefe. Pero, lo siento Pete; lo
que recuerdo es que te pregunté que por qué no podias competir
con las maquinas rdpidas de imprimir en las tiradas grandes y si
podias hacerlo en las pequenias.

—iExactamente! —Esté claro que a. Pete le divierte la expre-
sion de Don—. Hiciste que dejaramos de lamentarnos sobre nues-
tras desventajas aparentes y que empezaramos a concentrarnos en
las ventajas que realmente tenemos.
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—Ya veo —dice Don.

Pero, después de un momento, afiade: -No. no veo. No veo como
vuestra capacidad de hacer cambios rapidos os puede ayudar a
competir en las tiradas grandes.

—Don. no te has enterado —le digo—. Pete no ha dicho que
quisiera conseguir las tiradas grandes, s6lo ha dicho que han deci-
dido concentrarse en los mercados donde tienen ventaja. Felicida-
des. Pete. Sabia que si vencias tu obsesion de que solo se puede
ganar mucho dinero con las liradas grandes, te darias cuenta de
que hay suficientes mercados lucrativos que necesitan tiradas pe-
quenas. Asi que. dime: ;cudles son esos mercados? —pregunto
complacido.

Pete no contesta. Algo violento, se limita a aclararse la gargan-
ta. Suelto una carcajada. Parece que soy yo. y no Don. el que no se
ha enterado de nada.

—Vale. Pete, cuéntanos tu brillante idea. ;Cémo te puede ayu-
dar el cambio rapido en el mercado de las grandes tiradas, a pesar
de la rapidez de las méaquinas de tus competidores?

—Es facil —dice—. Bueno, en realidad no es tan facil. Déjame
que empiece describiendo el conflicto de nuestros clientes.

—Hazlo, por favor.

Pete va hasta la pizarra y empieza a desarrollar el conflicto.

—E]l objetivo de un comprador es estar en linea con las direc-
trices de su corporacion. Para estar en linea con las directrices de
su corporacion, el comprador debe intentar conseguir de los pro-
veedores el mejor acuerdo financiero. En nuestra industria, donde
los tiempos de cambio de modelo son largos, la tnica forma de
conseguir un buen precio es pidiendo cantidades grandes. Asi pues.
para conseguir del proveedor las mejores condiciones financieras.
el comprador debe pedir cantidades grandes.

—Eso esta claro.

—Por otra parte —continua Pete—. para cumplir las directri-
ces de su corporacion, el comprador debe luchar por reducir el
inventario. No hace falta que os diga hasta qué punto ha cambiado
la cultura corporativa en lo que se refiere a su tolerancia para
soportar inventarios grandes.

—No, no hace falta que nos lo digas —coincido de todo cora-
zon.

— Esto significa —Pete termina el conflicto— que. en su lucha
por reducir el inventario. el comprador debe pedir cantidades mas
pequeiias con mayor frecuencia.
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—EI conflicto esta claro —dice Don—. pero lo que domina es
la presion para conseguir precios mas bajos, ;no es asi?



—Si —asiente Pete.

—¢ Ves alguna razon para que eso cambie? —continia pregun-
tando Don.

— Puede ser —contesta Pete—: a medida que la competencia se
vuelve més feroz, y estoy hablando del mercado de mis clientes, sus
previsiones se vuelven menos exactas. Esto hace que los pedidos de
cantidades grandes se vuelvan mas peligrosos para el comprador.
La legislacion del gobierno también supone una gran ayuda para
las imprentas; cada cierto tiempo cambian las leyes sobre como
deben aparecer en los envoltorios las listas de los ingredientes
minusculos de la comida. Si cambian, todas las existencias se que-
dan obsoletas. Pero lo mas importante es que. debido a la feroz
competencia, nuestros clientes sorprenden a sus compradores con
campafias de marketing mas frecuentes, que casi siempre conllevan
algiin cambio en la impresion del envoltorio.

—¢ Tan malas son sus comunicaciones internas? ;No informan
al comprador sobre la préxima campafia de marketing? —pregun-
ta Don.

—No es tanto un problema de comunicaciones internas. En el
mercado actual nuestros clientes tienen que reaccionar mas rapido
que nunca. Muchas veces tienen que lanzar una nueva campafia
especifica de marketing en un plazo de dos a tres meses.

—Entonces —concluye Don—. tu esperas que a medida que
pase el tiempo los compradores mostraran una mayor inclinacion
a comprar cantidades mas pequenas?

—Si y no. Esa tendencia ya ha empezado y probablemente se
acelerara, pero no tenemos tiempo para esperar a este proceso
gradual. Tenemos que ayudarle.

—(Como? —pregunto.

—Ayudando a nuestros compradores a eliminar su conflicto
—contesta Pete.

Desde luego, ese es el enfoque correcto.

—(,Cual de las flechas pretendes romper? —Ile pregunto.

—La que dice que el comprador tiene que pedir cantidades
grandes para conseguir del proveedor las mejores condiciones fi-
nancieras —contesta ¢él.

—Contintia —le animo.

—Un momento —interrumpe Don—; si queremos escrutar a
fondo la solucion de Pete, ;(por qué no intentamos eliminar el
conflicto?

—Buena idea —sonrie Pete—. Cuantas mas soluciones se pro-

pongan y se rechacen, mas impresionados os quedaréis con mi
solucion.
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Desde luego, parece que estd muy seguro de su solucion. Eso es
prometedor.

—E]l supuesto que hay en esta flecha —Don sigue las instruc-
ciones para eliminar el conflicto— es que, debido a los largos
tiempos de cambio, el comprador so6lo puede conseguir precios
mas bajos si pide cantidades mas grandes. ;Coémo podemos desa-
fiar este supuesto? Vosotros tenéis unos cambios relativamente
rapidos... Un momento: ;por qué tenemos que pensar como todo el
mundo? ;Por qué tienes que dar los precios basandote en el tiempo
que se tarda en imprimir? Tienes mucha capacidad excedente;
cualquier precio que sea superior a tus precios de materia prima
serd mejor que dejar que los recursos estén 0ci0sos.

—Don, ;estas proponiendo una guerra de precios? —Pete no se
puede creer lo que esta oyendo.

—No, en absoluto —Don se estd animando—; lo que sugiero
es que iguales los precios de tu competencia en las tiradas grandes.

Pete intenta decir algo, pero Don esta embalado:

—Puedes hacerlo a pesar del hecho de que tus maquinas sean
mas lentas, porque tienes muchisima capacidad excedente. Funcio-
nara. El aumento de presion sobre los vendedores para que reduz-
can el tamafio de sus pedidos lo garantizara. ;Has calculado cuanto
puede ser el beneficio adicional? Acuérdate de que tu exceso de
capacidad tiene un limite.

—No. Don. esa no puede ser la solucion —Ile, digo.

—Por qué no?

—En primer lugar, no veo como el igualar los precios de la
competencia en las tiradas grandes le va a permitir al comprador
pedir tiradas pequefias. El precio unitario de un pedido grande
seguira siendo inferior al de un pedido pequefio.

—Me he equivocado —admite Don—; pero, a pesar de todo.
mi solucion todavia sirve. Pete sera capaz de competir en esos
pedidos, y el hecho de que es mas barato en tas tiradas pequeas le
proporciona una ventaja. Los compradores prefieren trabajar con
pocos proveedores siempre que sea posible.

—Don —digo con paciencia—, tu solucion no elimina el con-
flicto del vendedor, asi que es evidente que no es la solucion de
Pete. Ademas, Pete no iba a venir hasta aqui, todo excitado, para
presentarnos una solucion basada en bajar los precios utilizando su
exceso de capacidad. Ha de tener una solucion mucho mejor. ;No
es asi, Pete?

—S1, por supuesto —y volviéndose hacia Don, afiade—: No es
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solo porque bajar los precios para igualar a la competencia es muy
arriesgado; es que, ademas, el exceso de capacidad que tene-



mos no es suficiente para hacer rentable el departamento de
envoltorios.

—Por qué es arriesgado igualar los precios de la competencia?

Pete contesta sonriendo:

—Don, ;has pensado que los mismos clientes que piden tiradas
grandes para los caramelos mas famosos, también piden cantidades
mas pequefias para los menos famosos? Son los mismos com-
pradores.

Don se queda pensando. Pete y yo esperamos. Por fin dice:

—D¢jame ver. Los compradores esperan que. cuanto mayor sea
el volumen, mas bajo sera el precio unitario.

—Correcto —Ile anima Pete—, ésta es la clave.

—Eso significa —continia Don algo mas seguro— que el com-
prador no solo compara tus precios con los de la competencia;
también compara tus precios unitarios para cantidades mas grandes
con tus precios unitarios para cantidades mas pequenias. Ahora veo
el problema. Si reduces tu precio unitario en las tiradas grandes, el
comprador pedird una reduccién proporcional en las tiradas
pequeiias, aunque actualmente estés ofreciendo precios mas bajos
que la competencia para esas tiradas.

—Exactamente —sonrie Pete—. Los hébitos de los vendedores
provocarian una presion generalizada para bajar todos los precios,
Esto arruinaria el negocio.

—Eso estd claro — Don muestra su acuerdo—. No veo otra
solucion. ;Y ta, Alex?

—D¢jame probar —empiezo—. La flecha que estamos exami-
nando es «para conseguir del proveedor las mejores condiciones
financieras, el comprador debe pedir cantidades mas grandesy,
porque las cantidades grandes permiten precios mas bajos, lo que
mejora la rentabilidad. ;Coémo puedo cuestionar eso?

De entrada no veo forma alguna, pero luego encuentro el punto
débil, las palabras «rendimiento financiero» y «rentabilidad», La
rentabilidad no es el tinico parametro financiero que preocupa a una
empresa. Hay otro, que a veces es incluso mas importante que la
rentabilidad: la liquidez.

—Pete —pregunto—, ;tienen algunos de tus clientes problemas
graves de liquidez?

—Algunos —contesta Pete—. La liquidez es una preocupacion
importante para algunos de mis clientes, aunque no para todos.
Pero no sé como puedo usar esto para que me paguen precios mas
altos.

—¢No lo ves? Los pedidos mas frecuentes y en cantidades mas
pequeiias bloquean menos dinero en inventario. Aunque el com-
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prador tenga que pagar precios mas altos por los pedidos peque-

nos. su liquidez mejorara mucho.
—Pero solo a corto plazo —Pete no estd totalmente de

acuerdo.

—Pete —le digo—. ;no sabes ya que cuando hay problemas de
liquidez, sélo se tiene en consideracion el corto plazo?

Pete piensa sobre ello.

—Si, podria resultar... algunas veces... con alguno de mis clientes,
No creo que pueda basar mi negocio en eso. Pero, en todo caso.
reforzara los argumentos de mi propuesta a los compradores. Gracias.

—De nada.
—¢Quieres intentarlo con otra idea? —me pregunta.
—No Pete. —me rio —. aunque tuviera otra, que no la tengo.

estoy demasiado impaciente por oir la tuya.

—Nuestra solucion —empieza Pete— se basa en un ataque
directo al supuesto de que los pedidos de grandes cantidades le
proporcionan al comprador un precio unitario mas barato.

—¢No es ese el caso en tu industria? —pregunta Don.

—No, no lo es —es la sorprendente respuesta de Pete.

—¢Como es eso? —pregunto desconcertado.

Parece que Pete esta encantado.

—Vamos a coger un caso reciente en el que uno de nuestros
competidores nos quito el pedido —saca de su cartera unos papeles
y dice sefialando la primera hoja—: Esta es nuestra oferta. La
primera columna es la cantidad y la segunda es el precio —pasan-
do a la siguiente hoja—. Y aqui esté la oferta de la competencia.

Comparamos las dos hojas. Arriba, donde las cantidades son
pequeinias. los precios de Pete son significativamente mas bajos.
pero a medida que crecen las cantidades se ve un cambio gradual.
Hacia el final de la pagina, los precios de Pete son casi un quince
por ciento mas altos. Es normal. Gracias a los cambios mas rapidos
de Pete, somos mas baratos en las cantidades pequefias, pero
gracias a las maquinas mas rapidas del competidor, él es mas
barato en las cantidades mayores.

—No te entiendo en absoluto —dice Don—. Acabas de afirmar
que las cantidades grandes no dan un precio unitario mas bajo y
ahora nos das listas de precios reales que demuestran exactamente
lo contrario. Lo Unico que tienen en comun tu lista y la del
competidor es que en ambas baja el precio unitario cuando aumenta
el tamano del pedido.

—~Continta —Ile digo a Pete.

—EI cliente decidio pedir esta cantidad —Pete sefiala un niime-
ro en la parte inferior de la hoja—. y. por supuesto, como el
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competidor es mas barato que nosotros para esta cantidad, perdimos
el pedido. Pero —afiade con voz triunfal— lo que no sabéis es que
esa cantidad le cubre a este cliente sus necesidades de los proximos
seis meses.

—Bueno, ya lo sabemos, ;y qué? —Don. el impaciente.

—Os lo he dicho, ;y qué? —Pete se divierte metiéndose con Don
—. Os he dicho que la prevision de nuestro cliente se estd
volviendo rapidamente menos fiable, que su propio empuje con
mas y mas campafias de marketing les obliga a cambiar, con mucho
mayor frecuencia, lo que esta impreso en los envoltorios. Si. nos lo
has dicho, pero todavia no veo qué tiene que ver.

--;Cudl es la probabilidad de que el cliente use realmente todo
lo que ha pedido? —pregunta Pete—. Recuerda que. tedricamente.
su pedido es suficiente para los proximos seis meses. ;Sabes cudn-
tos cambios pueden haber ocurrido para entonces?

—No. yo no lo s¢ —contesta Don—; pero ti tampoco lo sabes.

—Puede que tu no lo sepas, pero todos los del sector tienen una
idea suficientemente buena —Pete contintia metiéndose con él—.
Las publicaciones de nuestro sector estan llenas de estadisticas; mira
éstas.

Nos da otra pagina. Es una copia de alguna revista. Senalando
un grafico algo borroso, dice:

—La probabilidad media de que uses una cantidad para seis
meses es solo del treinta por ciento.

Examino el grafico. No es la primera vez que veo algo asi, pero
a pesar de todo, es sorprendente. Le echo un vistazo a mi reloj.
Tengo otra reunidon dentro de una hora. ;Ha encontrado Pete una
solucion real a su problema de marketing, o no? Su seguridad
indica que si. Al paso de caracol que estamos llevando es muy
posible que tenga que posponer mi proxima reunion. ;Lo debo
hacer ya?

—Ya estoy llegando —me asegura Pete—. Nuestra solucion se
basa en el hecho deque la probabilidad de que no se use toda la
cantidad pedida es mucho mas baja cuando se pide s6lo para los
dos meses siguientes. De acuerdo con este grafico, solo es un diez
por ciento. Veréis, lo que tenemos que hacer es convencer al cliente
de que si considera la obsolescencia, como es su deber, y hace
pedidos para dos meses, a nosotros, conseguird un precio unitario
mas barato que pidiendo lotes de seis meses a nuestra competencia.

—En otras palabras estoy intentando digerir el concepto que
nos ha presentado Pete—. lo que sugieres es que el comprador no
se fije en el precio unitario de la compra, sino en el precio que paga
por cada unidad que probablemente vaya a usar. Tiene sentido.



62 NO ES CUESTION DE SUERTE

Vuelvo a examinar las dos primeras péaginas. Pete no ha elegido
los dos meses a voleo. Para esta cantidad, relativamente pequeiia,
(un tercio de lo que de verdad se pidid) somos mas baratos que
nuestro competidor. Muy listo.

—Le veo un gran problema a esto —Don estd algo mas que
escéptico—. No al concepto, estoy de acuerdo en que tiene sentido.
sino al impacto. Acepto que en el treinta por ciento de los casos no
se usa todo el pedido; pero ;cuanto es lo que no se usa? Supongo
que todo depende de las cifras.

—¢Qué quieres decir con eso de que todo depende de las cifras?
iClaro que depende de las cifras! —Pete sale en defensa de su
solucion.

—M i instinto me dice —ahora le toca divertirse a Don— que
en la mayoria de los casos, me temo, no podras demostrar clara-
mente los ahorros.

Normalmente disfruto viendo a Don y a Pete luchando amiga-
blemente. Pero hoy no tengo tiempo y ademds el tema es
demasiado importante.

—Don, compara los dos casos —digo algo impaciente—. Es
evidente que, cuando el pedido es para seis meses, en el diez por
ciento de los casos, mas de las dos terceras partes se queda
obsoleta.

Fiel a su caracter. Pete no sigue discutiendo. Se lo explica a
Don:

—EI hecho de que en dos meses haya una probabilidad de un
diez por ciento de que algo inesperado haga obsoleto el envoltorio,
muestra que en el diez por ciento de los casos habrd que desechar
la cantidad adicional que se pidi6 para los siguientes cuatro meses.

—Ya veo — dice Don—. Entonces, ;calculaste el precio unita-
rio de la parte utilizable de un pedido basandote en esta logica?

—Si.

—Cuanto mas cara que la tuya era la oferta de tu competidor?

—La mia todavia era un poco mas cara: un medio por ciento,
mas o menos —contesta Pete.

—Entonces, ;ja qué viene tanta celebracion? —pregunta Don.

—Teniendo en cuenta la presion a que estdn sometidos los
vendedores para reducir los inventarios de materia prima, y el
hecho de que a ninglin comprador le gusta que se le quede colgado
material obsoleto, creo que tengo una buena probabilidad de ganar
contra una diferencia de precio de un medio por ciento. Pero mi
idea es conseguir algo mejor que eso. Mi plan es ofrecerle al
cliente la opcion de pedir en cantidades para dos meses y enviarle

cada dos semanas.
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—¢Quieres decir —intento comprender— que, aunque el precio
se basara en cantidades para dos meses, el cliente no lo recibira
todo en un solo envio? ;Que durante dos meses recibira cantidades
mas pequefias cada dos semanas?

—Exactamente —confirma Pete—. Y después del primer envio
puede cancelar el resto cuando quiera y sin penalizaciones.

—Eso es muy generoso —dice Don—, demasiado generoso.

—No —digo yo—; es brillante. El cliente paga el precio de las
cantidades para dos meses, pero la obsolescencia que sufre es como
si hubiera pedido solo para dos semanas. Eso hard que el precio
por unidad utilizable sea el mas bajo posible.

—-Y, ademas de eso —Pete esta encantado—, el comprador
tendré inventarios muy bajos, menos del cinco por ciento de lo que
tiene actualmente.

—Una eliminacién perfecta del conflicto del comprador —
concluyo—. El precio real es mas bajo de lo que paga actualmente
por cantidades mas grandes y, al mismo tiempo, tendra inventarios
mas bajos de lo que podria esperar pidiendo lo que ¢l cree que son
cantidades pequefias. Desde el punto de vista del comprador es
como nadar y guardar la ropa.

Pete esta contento.

—¢ Ves algun efecto negativo? —me pregunta.

—Solo los que son obvios —le contesto—. Probablemente ya
los has considerado.

—No estés tan seguro —dice Pete—; vamos a verlos.

—Yo tengo uno —dice Don—. Si te he entendido bien, vas a
conservar en tu poder el resto del pedido, bajo tu responsabilidad.
(Compensa? Acuérdate de que en el diez por ciento de los casos te
vas a quedar con parte del pedido.

—Don, eso no es un problema grave —le digo.

—¢Por que?

—Primero: ;estds de acuerdo con que la oferta de Pete no va a
provocar una guerra de precios?

—Si. La competencia no puede hacer nada contra ello. Para
bajar sus precios tienen que ir a cantidades grandes, pero entonces
el riesgo que corren manteniendo el inventario del cliente es dema-
siado alto —. Don empieza a entusiasmarse con la idea de Pete.

—De hecho, esto significa que Pete consigue el mercado de las
tiradas grandes al precio de las tiradas intermedias.

No es de extrafar que se pueda permitir tragarse los dafios que
pueda provocar un poco de obsolescencia. Y, de hecho, el dafio es
muy pequeilo. No olvidemos que para nosotros el riesgo de obso-
lescencia es mucho menor que para nuestros clientes. A ellos les
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cuesta el precio de venta: a nosotros, mientras tengamos exceso de
capacidad, s6lo nos cuesta la materia prima. Buena solucion, real-
mente me gusta,

—He calculado el riesgo —se nota que Pete se siente halagado.
pero intenta disimularlo—: para esos pedidos nos costard una
media inferior a un dos por ciento.

—¢No temes que algunos de tus compradores abusen de tu
oferta? —le pregunto.

—¢Qué quieres decir?

—¢Cbémo te vas a asegurar de que un cliente, que necesita una
tirada relativamente pequefia una sola vez. no te va a hacer un
pedido grande para bajar los precios, cancelando el resto del pedido
después de recibir el primer envio? Seglin tu sugerencia lo pueden
hacer sin ninguna penalizacion y sin siquiera dar explicaciones.

—No lo he pensado —dice Pete, y anade tras una pausa—:
Creo que podremos desarrollar algo bueno para tapar ese agujero
sin insultar a nuestros compradores.

—Seguro que si —le digo—. Asi que le vas a ofrecer al mercado
el mejor precio, un alivio en su liquidez, los inventarios mas bajos y
casi ninguna obsolescencia. Si lo juntamos con tu excelente Habili-
dad en el cumplimiento de plazos y alta calidad, es el suefio de un
comprador- ;Cudl sera el impacto en tu resultado?

—Como dije al principio, si puedo vender mi exceso de capaci-
dad a esos precios, el departamento de envoltorios va a ser mas
rentable que el resto del negocio. Significa aproximadamente un
beneficio de nueve millones de ddlares. Mucho dinero. Entonces.
[te gusta. Alex? ;Ves algin problema?

—Me gusta. Desde luego que me gusta. Pero veo un problema.
Tan grande que puede convenir tu brillante solucion en una desi-
lusion.

—¢Qué es? —Pete estd preocupado.

-—Tu solucién es demasiado buena y demasiado complicada de
explicar. Me temo que te va a resultar dificil convencer a un
comprador de que tu oferta es real, que de verdad conseguira todos
esos beneficios. Y aunque vea los beneficios, no olvides que un
comprador que se enfrenta a algo que percibe como generosidad
por parte del vendedor se pondra receloso. Va a ser un problema.

—¢Eso es todo? — Pete suena aliviado.

—Si.

—No te preocupes Alex. Creo que podemos venderlo. Puede
que yo tenga mas fe en nuestros vendedores de la que ta tienes;
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pero de verdad que pienso que no vamos a tener ningiin problema
para venderlo.



— Me fiaré de lo que dices. Suena bien, muy bien. Adelante con
ello

—Desde luego, jefe. Muy pronto tendremos una idea mucho
mas clara de como funciona.

Mientras le acompafio hasta la puerta, afiade:

—Mafiana vamos a presentar dos ofertas asi y después, mi
director de ventas y yo nos reuniremos con esos compradores la
semana que viene.

—Magnifico trabajo —Ie doy la mano. Ha hecho un gran
trabajo, su solucion consigue que de verdad ganen las dos partes.
pero tengo mis dudas de si la podré vender. No voy a revisar la
prevision hasta que no vea los pedidos entrando por la puerta. Un

minuto mas tarde asoma la cabeza para decirle a Don: —Por

cierto, mientras tengamos mucho exceso de capacidad.
no tenemos ninguna intencion de imprimir lotes de dos meses para
dejarlos guardados en el almacén.



10

Es la primera vez que cruzo el Atlantico en primera clase.
Siendo vicepresidente ejecutivo, me corresponde volar en primera
clase, pero el ano pasado no necesité volar a Europa. En realidad,
pienso que tampoco tenga que ir ahora y, si pudiera elegir, no iria.
Creo que no deberiamos vender mis empresas. Creo que es una
equivocacion. En mi opinidn, la Ginica razén para vender es que el
consejo quiere demostrar a Wall Street que estd haciendo algo, que
tiene un plan de accion decidido. Tonterias. Ni siquiera saben lo
que van a hacer con el dinero de la venta.

Y el hombre que estd detrds de todo este espectaculo hueco,
Trumann, estd sentado a mi lado. En el gran sillon de cuero de
primera clase, tan grande como para que quepan dos turistas, el
asiento mas caro del mundo. La tarifa es de mas tres mil dolares
por siete horas.

Empiezan a servir la cena. Deberiais ver la seleccion de aperiti-
vos. Paté de higado de oca, castafiuelas de langosta, caviar del
Caspio. ;(Habéis pedido alguna vez caviar del Caspio para el aperi-
tivo? Yo no. Por lo menos hasta ahora. Estas pequefias bolas
negras cuestan cincuenta dolares la onza. Es como comer plata
pura.

Sabe fatal. Ahora entiendo por qué lo sirven con vodka. Fran-
camente, prefiero una pizza con cerveza.

Desde luego que Trumann sabe como manipular el caviar.
Deberiais ver la rapidez con que lo extiende sobre este pequeio
triangulo tostado, con yema de huevo y cebolla finamente picada.
Creedme, es un auténtico profesional. ;Por qué sera que una perso-
na que no produce nada, que no contribuye a nada, vive con tanto
lujo? Supongo que siempre ha sido asi. Los negreros siempre vivie-
ron en mejores condiciones que los esclavos.



68 NO ES CUESTION DE SUERTE

—¢En cudntos Consejos estds? —pregunto.

—Ahora mismo solamente en doce,

Ahora mismo solo en doce, reflexiono. Probablemente el mes
pasado cerraron una empresa y vendieron otras dos.

—Por qué me lo preguntas? —Trumann levanta los ojos del
consomé.

Tremendo error. Con lo que se estd moviendo el avion y con
estas cucharas tan pequenas, se va a derramar la sopa en la corbata
de seda. Pues no.

—S0lo estaba divagando —le digo.

—Divagando? ;Sobre que? ;Si tengo tiempo suficiente para
saber lo que pasa de verdad en las empresas a las que sirvo? ;O
divagando en general sobre cual es mi trabajo?

—Ambas, en realidad.

—Alex —me sonrie—. eres relativamente nuevo en este juego.
(no? No recuerdo haberte oido hablar en las reuniones del consejo.

Trumann es un hombre poderoso. Cuando se vendan mis em-
presas y yo pierda mi trabajo lo voy a necesitar. No se puede
encontrar un puesto ejecutivo contestando a los anuncios de los
periddicos Hace falta tener contactos. Necesitas conocer y ser
conocido por la gente adecuada. Gracias a Granby. ahora tengo esa
oportunidad. Una semana entera es suficiente; tengo que im-
presionar a Trumann. hacer que me conozca .mejor.

—No como otros —digo pensando en Hilton Smyth—; prefiero
hacer mas y hablar menos.

—iOh! —su sonrisa se ensancha —jConque asi es como ves mi
trabajo!; mucho hablar, poco actuar —antes de que yo pueda
corregir su acertada impresion, continia—: Supongo que un traba-
jador de produccion que estd amarrado a su maquina ocho horas al
dia dird lo mismo de ti.

Me esfuerzo en sonreirle. Pero a pesar de que todas las alarmas
estan sonando, no puedo seguir el juego.

—No lo creo —contesto sin entonacion.

—¢Por qué? ;Cuadl es la diferencia?

Hay una diferencia, una enorme diferencia; pero por algun
motivo no puedo encontrar las palabras para demostrarlo clara-
mente. ;Qué estara pensando esta sanguijuela? ;Que sentarse en
un consejo se puede comparar con la responsabilidad de llevar una
empresa? ;Sabe como es de duro y de exigente darle la vuelta a un
negocio que esta en pérdidas?

—Sabes que en el ultimo afio le he dado la vuelta a tres
empresas?
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—Alex. no me malinterpretes. A pesar del hecho de que nunca
te exhibes en los consejos, Doughty y yo somos muy conscientes de
lo que has conseguido. De hecho nos leemos los informes cuidado-
samente, incluyendo lo que esta escrito entre lineas.

—Y qué?

—Que no has contestado a mi pregunta. ;Cual es la diferencia
entre tu trabajo y el mio? ;TG produces algo con tus propias
manos? /No es cierto que todo tu trabajo se hace hablando?

—Si. por supuesto —empiezo a estar irritado ante mi incapaci-
dad para expresarme—: pienso, hablo, decido. Asi es como se hace
el trabajo.

—¢Por qué crees que lo mio es distinto? —Trumann contintia
calmado y amable—. Yo también pienso, hablo, y decido.

Lo hace, al menos las dos ultimas. Habla y decide. Hablo en la
reunion del consejo, y decidio. Decidi6é vender mis empresas. Lo
unico que no sé€ es si piensa. Vender mis empresas no tiene ningin
sentido. Entonces se me ocurre: hay una diferencia, y muy impor-
tante. ;Como puedo expresarla sin ofenderle?

—Supongo —empiezo lentamente— que no sé lo suficiente
sobre tu trabajo.

—Eso parece.

—Mi responsabilidad es gestionar empresas. ;Tu de qué eres
responsable?

—Yo gestiono dinero —me contesta.

Pienso sobre ello. Supongo que tiene razon. Pero, ;como gestiona dinero
una persona? Probablemente invirtiendo dinero, y después...

—Entonces, (tu trabajo es ser un perro guardian, observando a las
empresas en las que has invertido? —creo que podria haber elegido mis
palabras con un poco mas de cuidado. El suelta una carcajada.

—Si, supongo que se puede describir asi. Mi trabajo es decidir en
qué empresas hay que invertir, y después ser el perro guardian. Vigilando
los optimos locales.

Esto excita mi curiosidad.

—Optimos locales? —repito.

—Alex, ;sabes cuantos altos ejecutivos se olvidan de que la meta de
su empresa es ganar dinero? Se concentran en produccidn, en costes, en
estrategias, y con frecuencia se olvidan de que eso son so6lo los medios, no
el fin. Mira UniCo. por ejemplo. ;Sabes durante cuanto tiempo se han
comportado los altos ejecutivos como si la meta de UniCo fuera
proporcionarles a ellos trabajos sabrosos? A veces me da la impresion de
que los altos ejecutivos se olvidan de que la empresa no es de ellos; la



empresa es de los accionistas.
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No contesto.

—Tu grupo, por ejemplo. Invertimos en €l casi trescientos mi-
llones de dodlares. Hasta ahora lo que hemos sacado es cero. y
ahora tendremos suerte si podemos venderlo por la mitad. ;De
quién crees que es el dinero? ;Quién lo pag6?

—Mi grupo ya no pierde dinero —le digo—; si me dais algo
mas de tiempo lo haré realmente rentable. ;Por qué venderlo
ahora?

—Alex, jcomo de rentable puedes hacer al grupo de
diversificacion? He visto tu prevision para este afo. ;Te das cuenta
de que existe la inflacion? Para proteger el valor del dinero, y
teniendo en cuenta lo arriesgado que es, s6lo debemos invertir en
empresas que tienen una auténtica oportunidad de ganar por
encima de la inflacion.

Ya veo lo que quiere decir. No puedo garantizar que mis
empresas estaran por encima de la inflacién. Aun asi...

—Esa es la parte mas desagradable de mi trabajo —contintia—.
A veces la gerencia toma una decision equivocada, es inevitable.
Pero cuando insisten en proteger su decision equivocada, tenemos
que entrar nosotros. Ese es nuestro trabajo. Acuérdate, la meta es
ganar dinero. Tus empresas tendran que salir, Alex es inevitable.

No hace falta que Trumann me diga que la meta de mis empre-
sas es ganar dinero. Ese ha sido mi lema desde que llegué a director
de fabrica. Pero al mismo tiempo tuve el cuidado de no hacerlo a
costa de mi gente. Nunca he pensado que la forma de ganar dinero
es a base de cortar partes de la organizacion. Ese es el estilo de
Hilton Smyth. Cortara lo que sea con tal de salvar unos céntimos.

—Creo que en mi caso —intento elegir mis palabras cuidadosa-
mente— no es una cuestion de proteger una decision equivocada.
No tengo nada que proteger. No estuve involucrado en la decision
de diversificar. Aun asi, no estoy seguro de que sea correcto vender
mis empresas.

—Por qué?

—Porque no sélo estamos tratando con dinero. También esta-
mos tratando con personas. Creo que los altos ejecutivos no sélo
tienen responsabilidades ante los accionistas, también las tienen
ante los empleados.

Puede que acabe de firmar mi sentencia de muerte, pero jqué
diablos!, mis ganas de participar en sus juegos de dinero tienen un
limite. Se lo voy a decir todo.

—A veces, desde donde yo estoy, parece injusto apretar a los
empleados, que han invertido sus vidas en la empresa, solo para
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que algunas personas ricas se hagan mads ricas todavia... La meta
de nuestra empresa es ganar dinero, pero eso no lo es todo.

Trumann no parece sorprendido. Ya habra oido cosas asi antes,
aunque me pregunto si las habra oido de alguno de sus ejecutivos.
Quizas de algln ex-ejecutivo.

—Algunas personas ricas se hacen mas ricas todavia —repite
mis palabras—. Alex. ;de donde crees que procede el dinero que yo
invierto? ;De inversores ricos? ;De los banco? ;No sabes que la
mayoria del dinero que se invierte en el mercado pertenece a
fondos de pensiones?

Noto como me ruborizo. Claro que lo sé.

—La gente ahorra durante toda su vida para su vejez —Tru-
mann me explica lo evidente—. Ahorran ahora para poder retirar-
se tranquilamente dentro de veinte o treinta afios. Nuestro trabajo
es garantizarles que cuando se retiren, se encontrardn con su
dinero. Y no el mismo numero de ddlares, sino el mismo poder
adquisitivo. Los intereses que estamos guardando no son los de los
ricos, son de las mismas personas por las que ta estas preocupado:
los empleados.

—FEs un conflicto* interesante —digo totalmente de acuerdo.

Trumann parece desilusionado.

—No desprecies lo que estoy diciendo. No estoy hablando de
conflictos, estoy hablando de realidades.

En lugar de intentar explicarlo, saco mi pluma y empiezo a
dibujar el conflicto.

—EI objetivo es servir a los accionistas. ;Algin problema con
esto?

—No. Sélo tengo problemas con las personas que se olvidan de
ello.

—Para conseguirlo, tenemos que asegurarnos de que satisface-
mos dos condiciones necesarias diferentes. Una es proteger los
intereses de nuestros accionistas y la otra es proteger los intereses
de nuestros empleados —espero sus objecciones, pero €l asiente
con la cabeza.

—Para proteger los intereses de nuestros accionistas, t insistes
en vender las empresas de diversificacion.

—¢No estds de acuerdo? —me pregunta.

—FEstoy de acuerdo con que, en las circunstancias actuales, para
proteger los intereses de los accionistas deberiamos vender las em-
presas. Pero eso no significa que esté de acuerdo con que se vendan.

* Chud en el original, literalmente «nubey. /N. del 7".).
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-Alex pareces un politico. ;Estas de acuerdo o no? —Hay otro
aspecto en esta cuestion, ten paciencia conmigo. También hemos
dicho que debemos proteger los intereses de nuestros empleados.
Pero para conseguir eso no debemos vender las empresas,

Supongo que no estara de acuerdo, que va a decir que la venta
de las empresas no tiene nada que ver con los intereses de los
empleados. Pero no dice nada. Coge la servilleta y examina el

conflicto.
Proteger los intereses de Vender las empresas de
nuestros accionistas diversificacion

Prot los int d No vender las empresas
roteger los intereses de de diversificacion
nuestros empleados

—Para ti es facil —le digo—: para ti es obvio que debemos
vender el grupo de diversificacion. Lees las cifras del resultado, lees
la prevision y ellas te dan la respuesta. Si no hay suficiente dinero
ahora y en el futuro: vender. Es normal: s6lo miras un lado de la
ecuacion, como es tu deber. No pasa nada porque se compensa con
los empleados y los sindicatos, que so6lo miran el otro lado. Sélo
nosotros, los ejecutivos, estamos cogidos. Estamos en medio. Tene-
mos que satisfacer a las dos partes. Ponte en mi lugar e intenta
responder a tu pregunta, vender o no vender las empresas. Como

ves no es tan facil de responder.

Mientras sigue mirando el conflicto, me dice:

—Nosotros si miramos los dos lados de la ecuacion. Puede que
antes no lo hiciéramos, pero ahora desde luego que si. Ninglin
inversor prudente invierte mirando solo los nimeros. Hemos
aprendido, a la fuerza, que el factor clave es la gente. Si no estan
satisfechos con su trabajo, si no estan orgullosos de su empresa
solo es cuestion de tiempo que empiecen a aparecer pérdidas.

— Supongo que a los sindicatos les pasa lo mismo. Saben que
no hay seguridad de empleo en una empresa que pierde dinero, a
pesar de las promesas que les podamos hacer nosotros, los ejecuti-
vos. Cada vez es mas frecuente que exijan ver nuestro plan de
inversiones antes de empezar siquiera a pensar en hacer alguna

Servir a los
accionistas




NO ES CUESTION DE SUERTE 73

Levanta los ojos del conflicto y me mira.

—En nuestro caso creo que lo es.

—¢Que es queé?

—~Creo que es facil contestar que debemos vender tus empresas,
No. no te alteres, déjame terminar. Mira, t conoces nuestra califi-
cacion de crédito. Sabes que la tenemos por los suelos.

Lo sé pagamos un dos por ciento por encima del preferencia.

—Todo el mundo estd intentando animarme con la subida del
mercado. Pero el mercado oscila y después bajara. La tltima caida
casi puso a UniCo de rodillas. Ya no tenemos reservas que nos
ayuden a pasar otro periodo de recesion, y no creo que podamos
contar con acumular reservas suficientes durante este periodo de
alza. Nadie sabe cuanto durard, y todo el mundo me dice que no va
a ser facil ganar dinero en esta subida, que la presion para reducir
precios continta.

Empiezo a comprender su punto de vista.

—Alex, aunque me olvide de mis jefes por un momento, aunque
me concentre en los intereses de los empleados de UniCo, llego a la
misma conclusion: tenemos que vender una parte para proteger las
otras. Y la tinica opcion es el grupo de diversificacion; tenemos que
proteger la actividad principal.

— Pero, ;por qué venderlo ahora? ;Por qué no acumular
beneficios mientras el mercado sea bueno?

—La eleccion del momento tiene muy poco que ver con la
jubilacion de Granby —Trumann contesta a mis preocupaciones no
expresadas--. Ahora es cuando probablemente podamos conseguir
el mejor precio, cuando todo el mundo esta mirando esperanzado
hacia el futuro.

—Compramos mis empresas en 1989 en circunstancias simila-
res, cuando todo el mundo estaba esperando una subida. Y desde
luego pagamos unos precios exagerados.

—FEso es exactamente lo que yo digo —suspira.

—Esto es interesante — dice después de un rato —;Doénde has
aprendido esta técnica de presentacion?

—Es muy limpia. Puedes ver todo el cuadro en so6lo media
pagina.

—Asi es. El conflicto te salta a la vista. No puedes ignorar el
problema real. Esta forma de presentarlo tiene mucha fuerza.

—No es s6lo una técnica de presentacion —comento--. Esta
técnica asegura que no debes intentar conseguir un compromiso.
Lo que propone es examinar los supuestos que hay bajo las flechas
para poder romper el conflicto,
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—¢(Qué quieres decir?

Jonah asegura que todo conflicto se puede eliminar, pero se equivoca. Si
yo pudiera encontrar una forma de solventar este conflicto, no tendria que
vender mis empresas. Ahora, por bocazas, tendré que defender esta técnica.

—Mira esta flecha, por ejemplo —le digo a Trumann—: para proteger los
intereses de los accionistas, debemos vender las empresas. Aqui el supuesto es
que las empresas no son suficientemente rentables. Si pudiéramos encontrar un
camino para hacerlas més rentables, un camino que garantizara que pueden
vender muchos mas productos sin aumentar sus gastos operativos, entonces se
habria acabado el conflicto. No tendriamos que vender las empresas.
Protegeriamos simultdneamente y por igual los intereses de los accionistas y de
los empleados.

—¢Sabes como hacerlo? ;Tienes alguna idea de cémo aumentar sus ventas
de productos sin aumentar sus gastos operativos?

—No —admito—, no veo ninguna forma de hacerlo.

El sonrie.

—Asi que aunque en teoria se pueda eliminar el conflicto, en la practica
tenemos que aguantarnos con ¢l. Supongo que hay bastante distancia entre las
bellas teorias y la dura realidad.

Tengo que darle la razon.
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Después de cinco horas de interrogatorio, salimos dejando tras
nosotros algo de tarea, unas tres pulgadas de informes financieros.
La batalla sobre los términos y condiciones no empezara hasta la
préxima reunion. Pero ese problema es de Trumann y Doughty. Yo
no tendré que participar. Si tienen éxito convenciendo al posible
comprador sobre el marco del acuerdo, éste enviara a sus analistas
a la empresa. Entonces empezaran los problemas de Pete.

—(Nos vemos en el bar dentro de media hora? —sugiere Tru-
mann cuando llegamos al hotel.

Buena idea. Desde luego que me vendria bien una pinta. O dos.
Al llegar a mi cuarto, intento llamar a Don. Como los hoteles
europeos cargan un cuatrocientos por ciento sobre las llamadas
telefonicas, uso AT&T USA Direct. Tres largas series de nimeros
dos errores y. por fin tengo a Don en la linea.

—(Qué¢ hay de nuevo? —pregunto.

—(Qué quieres oir primero? —Don parece estar alegre— ;Las
buenas noticias o las malas?

—Empieza con las malas.

—Las malas noticias son que estabas equivocado suponiendo
que Pete iba a tener problemas presentando su nueva oferta a sus
clientes.

—No pensaba que Pete iba a tener problemas presentando su
oferta —me rio—; creia que sus clientes iban a tener problemas
para aceptarlas. ;Asi que las malas noticias son que yo estaba
equivocado, y las buenas son que Pete tenia razén?

—Exactamente. Pete asegura que estaban bastante entusiasma-
dos. Est4 impaciente por contarte lo bien que fue todo. jPor qué no
le llamas?

Cinco minutos y treinta digitos mas tarde me encuentro con un
Pete entusiasmado.

—No, no tengo en la mano las 6rdenes de compra. Tengo algo

todavia mejor.
Lo Uunico mejor que una orden de compra —digo
sarcasticamente— es el dinero del cliente en nuestra cuenta
bancaria. Pete, ya entiendo que has tenido dos buenas visitas de
venta, pero /podrias ser un poco mas especifico?

—Empecé presentando el «conflicto del comprador». Te acuer-
das: el conflicto entre la necesidad de conseguir mejores precios y
la necesidad de tener inventarios mas bajos.

Estoy ansioso por saber qué acuerdo ha conseguido; por cono-
cer la reaccion de los compradores ante esta oferta tan poco con-
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vencional pero mi impaciencia hace que Pete se meta de lleno en
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los pequetios detalles. Dandome cuenta de que lo mas rapido va a
ser dejarle que lo cuente a su manera, le aseguro de que me
acuerdo del conflicto del comprador.

—Después estableci la diferencia entre precio unitario y precio
por unidad utilizada. Ya sabes, usé el grafico de la probabilidad de
obsolescencia en funcion del horizonte del pedido...

Sigue en esta linea durante un rato contandome, paso a paso, lo
que presentd, como lo presentd, por qué lo presentd asi, etc. Miro
el reloj. Dentro de cinco minutos tengo que estar en el bar, aparte
de que esto es una llamada trasatlantica. Por fin llega.

—En cada visita de venta, al comprador le gustd tanto mi
oferta que me pidié una propuesta para todas sus necesidades de
envoltorios. ;Me has oido? Todas sus necesidades de envoltorios.

—Pete, ;cuanto significa eso en ddlares?

—Todavia estamos preparando los presupuestos, no los tendre-
mos hasta mafiana a ultima hora, por lo menos. Pero en ambos
casos estamos hablando de pedidos grandes, mas de medio millon
al afo.

—¢:Qué probabilidad real tienes de conseguirlos? —intento en-
friarlo un poco.

—Muy buenas. Extremadamente buenas.

Hago algunos ruidos para indicar mi escepticismo.

—Alex ;no te das cuenta? Ahora el comprador tiene una refe-
rencia tangible. Puede comparar mi oferta con lo que de verdad
esta pagando al afio. No hay mejor forma de demostrarle el con-
cepto de precio por unidad utilizable. Seguro que lo gano.

Tiene razon, pero...

—Alex, he programado una reuniéon con cada uno de estos
clientes al final de esta semana. Tendremos tiempo suficiente para
estudiar con detalle nuestras ofertas.

Esa idea es buena. Discutirlas con los compradores cara a cara, en
vez de enviarlas por correo. Pueden evitarse muchos malentendidos
sobre todo en este caso en que la oferta es tan poco convencional

—Entonces, ;lo sabremos al final de la semana?

—Tendremos una idea mejor, pero no espero conseguir enton-
ces la orden de compra; necesitan algiin tiempo para digerirlo.

También pedirdn a sus proveedores actuales una contraoferta;
por lo menos yo lo haria. A pesar de todo, creo que lo tendremos
antes de final de mes. Nuestra oferta es demasiado buena y yo no
les voy a dejar que se distraigan.

Le digo lo complacido que estoy con el trabajo que esta hacien-
do y me apresuro hacia el bar. En el ascensor me doy cuenta de
que tengo un nuevo problema. La solucién de Pete me ha gustado
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desde el principio. Mi Unica duda era si los compradores la acepta-
rian. Ahora que la ha probado en dos de los mas duros, y en ambos
casos la han entendido hasta el punto de que estan considerando
darle todo su negocio, mis reservas ya no valen. Si, tenemos que
esperar y ver si los compradores llegan al acuerdo final, pero ahora
s6lo es cuestion de esmerarse en la presentacion; ya no hay duda de
que la solucion vaya a funcionar.

Entonces, ;cual es mi problema? Es la credibilidad. Hoy mien-
tras explicaba el rendimiento de la empresa de Pete, puse mucho
énfasis en que el departamento de envoltorios necesitaria inversio-
nes fuertes para hacerlo rentable. ;Como voy a explicar que este
pozo sin fondo es, de repente, una mina de oro? Voy a tener que
hacer algunos equilibrios.

No es un bar es un pub inglés tipico, lleno de gente que pasa
por aqui camino de su casa después del trabajo.

—Aqui llega mi salvador —Trumann me saluda con la mano
—. (Qué vas a tomar?

—Una pinta de «lager», por favor —intento adaptarme al en-
torno.

—Relléname esto —le dice Doughty a Trumann que ya se
dirige hacia la barra.

—¢Qué salvador? ;De qué esta hablando?

Doughty se limita a darme una servilleta. Estd toda escrita.
Apenas reconozco el conflicto que dibujé en el avion. Asi que eso
es lo que quiere Trumann. Que le explique a Doughty el dilema
entre proteger a los accionistas y proteger a los empleados. Empie-
zo a hacerlo. Trumann llega con tres jarras grandes y nos las pone
delante silenciosamente. Cuando termino, Trumann sonrie encan-
tado con la «nubey.

—Bien, ;qué piensas ahora?

—Es un buen juego poco practico —a Doughty no le ha impre-
sionado.

—S1, ya sé lo que quieres decir —Trumann le da bastante fuerte
en la espalda—; yo también me siento cinico a veces, cuando las
cosas s6lo parecen un juego. Brutal, a veces injusto y, hagamos lo
que hagamos, el juego seguird con o sin nosotros. Animate, mucha-
cho, bébete tu cerveza.

Doughty sonrie, envuelve la servilleta alrededor de su vaso y lo
levanta

—Por el juego.

Nos unimos al brindis.

—Y sigo diciendo —me guifia un 0jo —que ningun diagrama,
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sea tan conciso como éste o tan complicado como un informe
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financiero, nos ayuda a jugar mejor. Al final todo se reduce a la
intuicion, al olfato.

—Tu y tu olfato —Trumann baja su jarra—: pero tengo que
admitir una cosa. Esta «nube», como la llama Alex tiene pocas
aplicaciones practicas, si es que tiene alguna.

Viendo mi expresion, pregunta sorprendido:

—¢No estés de acuerdo?

Me encuentro ante una oportunidad de oro para soltar las
buenas pero embarazosas noticias sobre la empresa de Pete, y
decido aprovecharla.

—No, no estoy de acuerdo.

Como era de esperar, muerden el cebo.

—¢:Qué se puede hacer con un diagrama asi aparte de usarlo en
un bar para pasar el rato? —pregunta Doughty dubitativamente.

—En realidad —decido ponerme algo arrogante—.uno so6lo se
molesta en escribir el conflicto si pretende usarlo para algo. Por
supuesto, si después de describir el problema con precision, des-
pués de escribir el conflicto, no se hace ningun intento por resolverlo
tengo que admitir que no es practico. El verdadero valor de esta
técnica es que nos da una via directa para resolver el problema,
para hacer desaparecer la «nube».

—Estas diciendo que este diagrama —Doughty quita la servi-
lleta del vaso cuidadosamente— se puede usar para obtener resul-
tados tangibles?

—Si, eso es precisamente lo que estoy diciendo. --—

—¢Se puede usar para ayudarnos a ganar el juego? —Trumann
sigue con su metafora.

—El juego, e incluso el set.

—Demuéstralo —dice Doughty con firmeza.

Inmediatamente me siento como si estuviera bajo el microsco-
pio, sometido a alguna prueba importante. Pero no hay que preo-
cuparse. Estoy bien preparado.

—Vamos a coger, por ejemplo, el tema en el que hemos estado
trabajando todo el dia: mi imprenta —aliso la servilleta cuidadosa-
mente—. Estamos intentando vender esta empresa para proteger a
los accionistas, porque no es lo suficientemente rentable como para
justificar la inversion.

—No es lo suficientemente rentable ahora y, de acuerdo con tus
informes, seguird siendo s6lo marginalmente rentable en el futuro
—me corrige Trumann.

—Si —coincido—, ése es nuestro supuesto. Hemos examinado
la situacion cuidadosamente. Como sabéis, la clave para aumentar
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sustancialmente los beneficios estd en hacer algo sobre las pérdidas
del departamento de envoltorios.

—Si pretendes convencernos de que invirtamos en nuevas... —
Trumann corta mi explicacion. Yo no dudo en hacer lo mismo con
él.

—Y como sabemos que no se puede ni pensar en nuevas inver-
siones tenemos que averiguar como podemos componer una nueva
oferta para el mercado. Una oferta que se base en el equipo
existente, que sea muy atractiva para el mercado y que sea muy
rentable para nosotros.

—Resumiendo —dice Doughty— mision imposible.

—Eso parece —sonriendo, sor{)o lentamente la sabrosa cerveza
de mi jarra.

Ambos se quedan mirandome. Después de un rato Trumann
pregunta.

—¢Quieres decir que has encontrado una oferta asi?

—Eso parece —disfruto del momento.

Alex, te voy a traer otra pinta, pero que Dios te ayude si nos
estas tomando el pelo.

Trumann se espera hasta que Doughty se va hacia la barra.

—¢;Qué es lo que pasa? Alex me dijiste durante el viaje que no
tenias ni idea de como aumentar las ventas de tus empresas sin
aumentar los gastos. ;Ha cambiado algo durante los ltimos dos
dias? ;O estas intentando una jugada suicida para sabotear la venta
de tus empresas?

—Nada de eso —le aseguro—: sé que estos Ultimos cinco minu-
tos te habran parecido extrafios, pero no estoy haciendo ningin
truco. Reconozco que todavia no sé lo que hacer con las otras dos
empresas, pero, en lo que se refiere a la imprenta, me acaban de
confirmar por teléfono que nuestra idea innovadora esta funcio-
nando.

—Estoy deseando que me lo cuentes todo —Trumann parece
tan decidido como Doughty.

Espero hasta que Doughty se instale para empezar a explicarles
la solucion de Pete, por supuesto indicando a quién se debe el
mérito.

—Asi que ya veis —termino mis quince minutos de explica-
cion— por qué no os lo he podido contar antes. No podia esperar
que os lo tomarais en serio. Francamente, hasta hace una hora no
he estado seguro de si yo mismo me lo estaba tomando en serio.

— Tendremos que esperar y ver si las dos negociaciones llegan
de hecho a buen fin pero debo admitir que es alentador.

—Tendremos que arrastrar los pies en nuestras negociaciones
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sobre la imprenta —dice Doughty lentamente—. Por lo menos
hasta que la situacion esté mas clara.

—Si —asiente Trumann—. Y mas vale que preparemos mas
compradores potenciales. Si lo que Alex nos ha contado se convier-
te en realidad, el juego va a ser completamente distinto. No pode-
mos volver a los compradores actuales cambiando tanto nuestra
historia. Por mucho que lo expliquemos, se dafiara nuestra credibi-
lidad. No. Alex, no te preocupes, estaremos encantados de que tu
solucion funcione. Es mucho mas divertido vender una empresa
que tiene un beneficio sobre ventas de un quince por ciento, que
una empresa que apenas si cubre gastos.

Empiezan a calcular cuanto deberian pedir por la empresa de
Pete.

Si. Piensan seguir con su plan de vender la empresa. Es normal;
su principal preocupacion es la calificacion de crédito de UniCo.
Pero si la idea de Pete funciona, y cada vez estoy mas convencido
de que funcionara, su futuro esta asegurado. Nadie se mete con
una gansa que pone huevos de oro. ;Y pensar que nuestro punto de
partida era invertir una pequefia fortuna para sustituir nuestras
maquinas de cambio rapido! ;Cémo pudimos ser tan estipidos?
Doughty interrumpe mis pensamientos. Alex ;se usaron los
diagramas para construir esta solucion tan buena?

—Si, desde luego. Sin ellos no teniamos ninguna oportunidad.
Con ellos, nos hemos salvado por los pelos.

—Mmm —es la Uinica respuesta.
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Muchos viajeros se quejan de la cocina inglesa, pero yo opino
que los restaurantes ingleses tienen una cosa que lo compensa
todo: la forma en que sirven el café. Para tomar el café nos llevan a
otra sala amueblada con grandes sofas de cuero, mesas bajas y un
fuego de verdad.

Me dejo convencer facilmente para tomar un brandy de 1956.
Brandon y Jim se dejan convencer con la misma facilidad. Contem-
plo el fuego, intentando digerir lo que he aprendido en los dos
ultimos dias. Os habréis dado cuenta de que ya no es Trumann y
Doughty. Después de dos pintas de cerveza y dos botellas de tinto,
lo natural es que haya pasado a usar sus nombres propios.

Trumann se gand mi respeto en el avion cuando llegué a enten-
der mejor sus motivos. Esta noche he aprendido a apreciar el otro
lado de su personalidad, en el que pienso como el «lado Brandony.
Es un ser humano afectuoso y consciente. Tan distinto del estereo-
tipo de tiburdn implacable que yo le habia asignado.

Pero la gran sorpresa es Jim. No es un pescado frio. Fuera del
trabajo, Jim es bastante distinto del Doughty que yo he visto
trabajando. No es que sea muy hablador o muy optimista, pero es
amistoso y tiene un encantador, aunque algo cinico, sentido del
humor.

Cuando Brandon advierte que he vuelto a la realidad, me dice:

—Alex, hay una cosa que nos preocupa. Nos has dicho que esta
innovadora solucion de marketing que estdis probando en la im-
prenta no se inventd por casualidad, sino usando sistematicamente
diagramas l6gicos. Pero tienes otras dos empresas, mas grandes y
con mas problemas. ;Como es que no has podido encontrar solu-
ciones de marketing para ellas?

Estan empezando a parecerse a Julie. Pero, ;qué puedo de-
cirles? ;Que no lo he intentado? Si esa es la verdad, pero, ;por
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qué no lo he hecho? Porque estoy seguro de que seria una simple
pérdida de tiempo.

—La logica sola no es suficiente -explico—; también hay que
tener intuicion. Pete se ha pasado toda su vida en la industria de
artes graficas; tiene suficiente intuicion de la que tirar. Por eso tiene
éxito trabajando con los procesos de razonamiento y pudo encen-
trar una solucion innovadora para su empresa. Pero Bob Donovan
y Stacey Kaufman son relativamente nuevos en sus empresas.

—LEntonces volvemos a la intuicion —Brandon parece decep-
cionado—. Si ese es el caso, jcual es la gran ventaja de usar esos
diagramas logicos?

Podria demostrarles lo importantes que son los procesos de
razonamiento. Te obligan a poner en palabras tus corazonada y asi
permiten una auténtica liberacion de tu intuicion y de tu capacidad
de contrastarla. Pero jqué diablos! Si lo hago, se volveran contra
mi con su incomoda pregunta sobre por qué no lo he hecho con
Cosméticos 1 y con la division de Vapor a Presion. Asi que en lugar
de contestar, me limito a terminar mi excelente brandy. Jim
interpreta mi silencio como respuesta y resume: —Si no tienes
intuicion, no hay método que te ayude. Si tienes intuicion, no
necesitas un método,

Esto me provoca. Esta totalmente equivocado. —Si no tienes
intuicion -—contesto— no hay método que le ayude. Estoy de
acuerdo. Pero aunque tengas intuicion te puedes perder. La
intuicion es una condicién necesaria para encontrar soluciones,
pero segin mi experiencia esta lejos de ser suficiente. Has de tener
un método para liberar, enfocar y criticar tu intuicidn si quieres
llegar a soluciones practicas y sencillas. —Puede ser —dice Jim
Doughty.

—No, puede ser no; seguro. ;Has estado alguna vez en una
situacion en la que te parece que estds en una piscina llena de
pelotas de ping-pong y tu trabajo es mantenerlas a todas bajo el
agua? ;La impresion de que pasas casi todo tu tiempo apagando
fuegos?

—(Qué si he estado? —se rie—. Esa es la historia de mi vida,
especialmente los Gltimos cinco anos.

—Pues veras, en esas situaciones, el simple hecho de que sabes
cémo combatir esos fuegos locales indica claramente que tienes
intuicion. A pesar de ello, no tienes ni el extremo del hilo para
ayudarte a deshacer el nudo.

—Estoy de acuerdo —dice Brandon—; pero si no tengo ni el
gxtregr;}o del hilo, ;coémo puedo escribir el conflicto correspon-
iente?
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—Perdon, os he dado la impresion equivocada. El conflicto no
es siempre el primer paso. Se supone que solo debes usarlo cuando
la situacion actual estd bien ordenada en tu mente.

—(Qué quieres decir?

—Si estas apagando fuegos constantemente te da la impresion
de que estas rodeado por muchos, muchos problemas.

—Lo estoy —dice Jim.

—Los procesos de razonamiento afirman que estos problemas
no son independientes entre si, sino que estan unidos por fuertes
lazos de relaciones causa-efecto.

—Si, yo también lo creia cuando era pequefio. Después la vida
me ha ensefiado que los problemas estan relacionados entre si por
excusas.

Ignoro su broma.

—Hasta que no se establecen estas conexiones de causa y
efecto, no tenemos una vision suficientemente clara de la situacion.
Asi pues, el primer paso es usar un método muy sistematico para
construir lo que se llama un darbol de la realidad actual, dibujando
las relaciones de causa y efecto que conectan todos los problemas
que aparecen en la situacion. Una vez hecho esto te das cuenta de
que no tienes que abordar muchos problemas, porque en el nucleo
nunca hay mas de una o dos causas.

—:Nos estas diciendo que debajo de cualquier situacion dada
en realidad s6lo hay uno o dos problemas de fondo? —Brandon lo
encuentra dificil de creer.

—Precisamente. Solo uno o dos problemas de fondo que son la
causa de todos los demas. Por eso no les llamo problemas a los
sintomas; les llamo efectos indeseables. Son derivaciones inevita-
bles del problema de fondo.

—Esto es importante —dice Brandon pensativamente—. Si lo
que tu dices fuera posible, cosa que dudo, entonces tendriamos la
clave para dirigir nuestros esfuerzos hacia la razén de fondo y no
hacia los sintomas.

—iExacto! —le sonrio—. Y los procesos de razonamiento nos
dan una receta para hacerlo paso a paso. Empiezas con una lista de
efectos indeseables, entre cinco y diez. Después sigues la receta y
acabas teniendo una clara identificacién de los problemas de fon-
do. Es mas, esto intensifica tu intuicion, lo que resulta fundamental
para el siguiente paso, que es dirigir tu atencidén para encontrar una
solucion al problema de fondo.

—Suena demasiado simple —dice Jim.



(Por qué estoy haciendo esto? Repito las afirmaciones de Jonah
como si fueran mias; pero si me las creyera de verdad habria
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usado sus métodos con mas frecuencia. Por ejemplo, desde la
ultima reunion del Consejo tengo un sentimiento inequivoco de
que estoy andando por las ramas, de que no estoy centrado, y sabe
Dios que necesito desesperadamente una solucion solida. Pero la
verdad es que no creo tanto en la teoria de Jonah como para
intentar usarla ahora.

—¢ T lo has probado alguna vez? —me pregunta Brandon—.
Me refiero a alguna situacion que pareciera desesperada.

Pienso un rato sobre ello. Como director de fabrica no usé los
métodos de Jonah usé sus conclusiones. No es de extrafiar: en
aquella época no sabia nada de los procesos de razonamiento, el
nicleo de la teoria de las limitaciones de Jonah. Cuando llegué a
director de division, Jonah insistidé en que aprendiera sus métodos
para que dejara de depender de ¢l y fuera capaz de hacerlo yo solo.
Desde entonces he usado mucho algunas partes, sobre todo para
potenciar a mi gente, para resolver conflictos y para crear espiritu
de equipo. Pero he usado los procesos de razonamiento completos
en tres situaciones por lo menos.

—Si, lo he hecho —tenso que admitir— mas de una vez.

—Y?

—Y funciono... sorprendentemente bien —y afiado para justifi-
carme—: Lo que necesitas es intuicion sobre el tema y fuerza de
voluntad para hacer un trabajo meticuloso.

—¢ Cuanto tiempo se tarda? —pregunta Jim.

—Depende. Unas cinco horas.

—¢Cinco horas? —se rie Jim—. Eso es menos que el suefio que
pierdo en una noche dandole vueltas a los problemas.

No entiende la dificultad. No es por el tiempo, el problema es
ponerte a hacerlo.

—Vamos a intentarlo —sugiere Brandon Trumann—. ;Por qué
no cogemos un tema sobre el que todos tengamos intuicion y tu
nos lo ensefias?

Echo un vistazo al reloj. Son casi las once.

—Creo que no es practico. Es tarde y mafiana tenemos dos
reuniones muy importantes. Y ademas, ;qué tema vamos a coger?
No creo que haya ninguno en el que cada uno de nosotros tenga la
intuicion suficiente.

—Si que lo hay —dice Trumann—; ti tienes mucha experiencia
en dirigir empresas y en darles la vuelta. Nosotros tenemos mucha
experiencia en controlar empresas. Y si hay una cosa que nos
vuelve locos a todos, es el tema de como aumentar las ventas.

—Si —asiente Jim Doughty—, y no tenemos que hacerlo todo
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problemas, o efectos indeseables, por usar tu terminologia. Des-
pués nos puedes ensefiar coOmo se conectan entre si, si es que es
posible.

(Qué puedo hacer? Estoy atrapado. Brandon Trumann saca su
pluma, busca otra servilleta, se conforma con el paiito de papel
que habia bajo los bombones y anuncia su efecto indeseable.

—«La competencia es mas feroz que nunca». Estoy aburrido de
oirlo en todas las empresas en las que estoy metido.

—Si —dice Jim—; y afade a eso: «Cada vez hay mds presion en
el mercado para bajar los preciosy.

—FEsa es buena —coincide Brandon—. Por alta que esté la
demanda, siempre se oye la misma excusa. Ha llegado al punto en
que nosotros, como consejeros externos, tenemos miedo de pedir
mas ventas. Normalmente lo consiguen, pero a base de bajar los
precios.

Es interesante conocer como se ven las cosas desde su lado de
la mesa.

—Continuad —les digo—; necesitamos de cinco a diez efectos
indeseables.

—Qué otras excusas oimos todo el tiempo? —Brandon esta
metido a fondo en el juego—. Ah, tengo una, escuchad: «cada vez
hay mas casos en los que el precio que el mercado esta dispuesto a
pagar no deja suficiente margen».

—¢Le llamas excusa a eso? —no puedo esconder mi sorpresa.

—Desde luego. Creo que el problema real, si es que se le puede
llamar problema, es que el mercado esta castigando mas que nunca
a los proveedores que no funcionan de acuerdo con sus expectativas.

—Bien —digo desesperadamente—; afiadelo a la lista.

—Creo que el problema real —dice Jim— es una falta de vision
global. Lo que yo veo son soluciones a medida, apagafuegos, pero
no una solida estrategia global respaldada por un plan tactico
razonable y detallado.

—Puedo escribir todo un discurso como efecto indeseable? —
pregunta Brandon.

—Esta bien —dice Jim—; te lo diré lo mas concisamente que
sea posible. Creo que el problema real es que los directivos estan
intentando gestionar sus empresas esforzandose por conseguir 6p-
timos locales.

—Si, ésa es buena —Brandon estd muy ocupado escribiendo.

—Eso es lo que estan intentando hacer, y el resultado que
vemos, como observadores ajenos, es que las distintas funciones de
la empresa se estan echando entre si las culpas de la falta de
resultados. Siempre tiene la culpa otro departamento.
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—FEscribe eso también —le digo—; ese comportamiento es cier-
tamente un problema.

—Estoy escribiendo —dice Brandon—. Alex ;quieres donar-
nos un problema desde tu perspectiva?

—Bueno. Os daré uno que ademads sabéis muy bien de donde
viene. «Hay una presion sin precedentes para llevar a cabo accio-
nes que aumenten las ventasy.

Ambos se rien, y Jim dice:

—Y si juzgamos por los resultados, todavia no es suficiente.

- Pero, en serio —continua Brandon— nos hemos saltado
algo que es realmente preocupante. Hablo de la necesidad de
lanzar nuevos productos a un ritmo sin precedentes. ;Os acordais
de los tiempos en que los productos tenian una vida de més de diez
anos? Eso se ha acabado. Cada vez en mas industrias, en las que
estoy metido, la vida de un producto en el mercado no pasa de los
tres afios y en algunas de ellas ya es de menos de un afio.

Acordandome de lo que Bob Donovan decia de sus productos
de cosmética, estoy completamente de acuerdo.

- Esto causa otro problema. Esta introducciéon constante de
nuevos productos confunde y estropea los mercados.

Cuando Brandon termina de escribir, pregunta:

—Jim, ;tienes algo que afiadir sobre este tema?

—Sabes que si —dice Jim—: ya has oido mi escepticismo sobre
el impacto positivo de los nuevos productos, Muchos de ellos
fallan. La mayoria no justifica lo que se ha invertido en su desarro-
llo e incluso cuando el producto nuevo o mejorado tiene éxito
suele canibalizar las ventas de los productos existentes. De hecho,
no es solo con los nuevos productos: lo mismo pasa con los nuevos
puntos de venta.

Estoy pensando si deberia darle mi opinion sobre lo que acaba
de decir, cuando Brandon le apoya,

—La semana pasada he oido una historia que no os vais a
creer. Desgraciadamente era en una empresa en la que hemos
invertido mucho. Hace seis meses informaron de un gran logro:
habian firmado un gran acuerdo con un club de consumidores. La
semana pasada descubri que la caida de ventas que vimos el tri-
mestre pasado se debe a que las ventas del club canibalizaron
sustancialmente las ventas de las tiendas.

Como hace poco que nos ha pasado exactamente lo mismo en
UniCo prefiero cerrar rapidamente este tema. Le digo:

—¢Por qué no escribes «la mayoria de los nuevos puntos de

NO ES CUESTION DE 89
SUERTE

venta y la mayoria de los productos nuevos o mejorados
canibalizan las ventas de los puntos de venta o productos que ya
existen»?



—Bien.

Cuento rapidamente la lista de Brandon.

—Bien, ya tenemos diez. Es suficiente.

—No, no —dice Jim—, no te vas a escapar con esta lista. Esta
lista le echa mucha culpa al mercado y muy poca a las empresas.
Déjame afiadir algunas mas.

Volviéndose hacia Brandon, le dice:

—Escribe «un gran porcentaje del personal de ventas actual no
tiene suficiente capacidad ni suficiente habilidad para vender».

Antes de que contintie le interrumpo, intentando equilibrar
algo el cuadro:

—«Los vendedores estan sobrecargados» — asegurandome de
que queda escrito.

Jim continta:

—«Las mejoras de producciéon y distribucion no son lo sufi-
cientemente rapidas y significativasy.

—Espera, espera —dice Brandon— déjame que te alcance...
Esta bien, sigue.

—Ingenieria —dice Jim,

—(Qué pasa con ellos? —pregunto, como si no lo supiera.

Ambos me sonrien y Brandon escribe: «Ingenieria es incapaz de
suministrar nuevos productos con la suficiente rapidez».

—Y con la suficiente fiabilidad —afiade Jim.

—Esté bien, ya tengo bastante —les digo—. En realidad no es
necesario seguir.

Jim me sonrie:

—Déjame cerrar la lista con un ultimo problema que te recor-
dard de qué estamos hablando. Escribelo con cuidado —Ie dice a
Brandon—. «Las empresas no generan suficientes ideas innovado-
ras en marketingy.

Jim Doughty espera a que penetre el recordatorio y después
dice:

—Alex ;de verdad crees que vas a ser capaz de conectar todos
los puntos de esta lista con relaciones de causa y efecto rigurosas?

—Y, recuerda —dice Brandon Trumann—: segin lo que nos
has dicho, se supone que esta receta tuya nos va a llevar a la
identificacion de solo uno o dos problemas de fondo que son causa
de toda la lista. Parece imposible. Alex ;no seria mejor abandonar
la idea y olvidarnos? Esta semana tienes un monton de cosas en las
que concentrarte.

—No —mi orgullo me obliga a negarme— déjamela. —Muy bien
—dice Doughty, todo formalidad—, pero nos gustaria ver lo que
has hecho con ella antes de volver a Estados Unidos.
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—Por supuesto —Ile digo. Tengo la sensacion de que vuelvo a
enfrentarme a una prueba importante. ;Por qué no abandoné el
tema cuando todavia estaba a tiempo?

13

Estamos en una reunion discutiendo la venta de Vapor a Pre-
sion. Es una reunion rara. No es con una empresa (como la reunion
de ayer) ni con inversores (como la reunion de esta mafana). Tengo
la clara impresion de que estamos hablando con un intermediario.
Me pone nervioso.

—Muy bien —dice el Sr. Habla-Suave después de un rato—:
vamos a discutir el asunto central los activos de la empresa.

Abre la hoja de balance.

—FIl verdadero activo de la empresa es su gente —. No puedo
evitar recordarle a esta persona algo tan evidente. Mira mi tarjeta y
después me sonrie.

—¢ Esté usted al cargo de esta empresa?

—Si, lo estoy —digo con firmeza.

—Y su empresa tiene un beneficio neto de menos de un cuarto
de millén de doélares sobre unas ventas de, veamos... —mira sus
notas— ;de 91.6 millones? No es demasiado bueno. Ahora estoy
intentando calcular el beneficio sobre el activo neto.

El Sr. Charlatan me sonrie:

—Si le asigna un valor en doélares a su gente, me temo que se
reduciré el porcentaje de beneficio sobre el activo neto. ;Podemos
pasar a determinar el valor auténtico de los activos de la empresa?

Esto cada vez me gusta menos. El Sr. Serpiente vuelve a mirar
mi tarjeta.

—Sr. Rogo, en su hoja de balance los equipos de la empresa
estan valorados en 7,21 millones de dolares. ;Cual es su valor real?

—Qué quiere decir? —estoy confuso e irritado—. En UniCo
no jugamos con los libros.

—Lo sé —me deja echar otra mirada a sus dientes—; estoy seguro de
que sus libros se llevan de acuerdo con todas las normas contables. Pero
ese es exactamente el motivo de mi pregunta. En su
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contabilidad —explica pacientemente— los equipos estan registra-
dos a su valor de compra menos la depreciacion desde la fecha de
adquisicion.

—Estamos usando un periodo de diez afios a efectos de amorti-
zacion —Ile explico—; esta escrito en una de las notas a pie de
pagina.

—La nota al pie nimero veintiuno, para ser exactos —demues-
tra que se conoce mi hoja de balance mejor que yo—: pero ese no
es el tema - . Mira hacia Brandon y Jim pidiendo ayuda, pero no
dicen ni una palabra.

-Sr. Rogo —lo intenta otra vez—, una maquina que su empresa
compro hace diez afios aparece ahora en sus libros con valor cero.

—Por supuesto, ya estd completamente amortizada.

—Si, pero todavia podria tener valor. Cuando fuéramos a ven-
derla podriamos obtener un buen precio por ella.

Antes de que yo pueda comentar, continta;

—Por otra parte, es frecuente que una maquina que se haya
comprado hace sélo un afo y que por tanto aparece con su precio
de compra casi entero, s6lo se pueda vender por una minucia.
Como ve, la hoja de balance no me da ni una pista sobre el
auténtico valor de sus instalaciones.

—No me parece relevante — digo—, pero, tedricamente, si po-
nemos so6lo las méquinas a la venta no vamos a conseguir mucho.
Muchas son bastante viejas y la mayoria estdn construidas de
acuerdo con nuestras necesidades especificas. Hay pocos fabrican-
tes que puedan usar nuestros equipos.

—Asi lpuqs, [cudnto podemos gbtener?
) ll—NO 0 s¢ —y anado bajo presion—; seguro que menos de 7,21
millones.

Probablemente la cobra se da cuenta de que no pienso darle
una respuesta mejor y, al ver que Brandon y Jim no muestran
sefales de querer aclararlo mas garrapatea algo en su cuaderno y
pasa al siguiente punto.

—¢Qué valor debemos estimar para el inventario? —pregunta.

—Por qué no utiliza el valor contable?

—f’orque. Sr. Rogo, su contabilidad esta hecha de acuerdo con
las normas apropiadas. .

Apostaria a que la suya no lo esta, pienso para mi. No. no me
gusta nada esta persona. Digo en voz alta:

—¢Que tiene eso de malo?

—Nada, excepto por el hecho de que nos da informacion inutil.
Ustedes evaltan el inventario de acuerdo con lo que les costd
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obtenerlo; a mi me interesa su valor si lo intentan vender. Estara
de acuerdo en que los dos nimeros difieren enormemente.

—No. no lo estoy. Al menos, no en nuestro caso.

Lanza una mirada desesperada a Brandon y a Jim.

—¢Por qué? —me pregunta Brandon.

—Porque tenemos muy poco inventario en proceso —explico
—. La mayoria de nuestro inventario lo componen piezas de
repuesto terminadas, cuyo precio de venta es como minimo nues-
tro coste, incluso si lo liquidamos todo. El resto son materias
primas comunes.

Brandon le mira.

—Tiene sentido --contesta él—. ;Qué hay de los terrenos?

Sé a lo que se refiere. Normalmente la cifra que aparece en la
contabilidad es una cifra historica que no tiene nada que ver con el
valor actual.

—Ahi no hay sorpresas —dice Brandon—. Los terrenos se
valoraron cuando compramos la empresa hace cuatro afos. Desde
entonces los precios inmobiliarios de esa region se han mantenido
mas o menos iguales.

—Prefiero tener una valoracion actualizada.

—Desde luego —Brandon asiente.

No entiendo lo que estd pasando. Esta persona lo estd enfocan-
do mal. La empresa es rentable, estd funcionando. ;Por qué
Trumann y Doughty le dejan valorar la empresa parte a parte? Asi
vamos a conseguir un precio muy bajo. Inmediatamente me dan la
respuesta. Brandon dice:

— ¢ Hablamos del verdadero activo de la empresa? ;De su cuota
de mercado? Tenemos aproximadamente el veintitrés por ciento
del mercado norteamericano y nuestra cuota es muy estable.

La serpiente se vuelve hacia mi:

—(Como es de dificil penetrar en este mercado?

—Mucho —le doy mi sincera evaluacion—. El mercado lo
dominan cuatro empresas del mismo tamafio aproximadamente, y
todas llevan en el negocio mas de cuarenta afios.

—Ya veo —muerde el lapiz. Odio que la gente muerda los
lapices—. ;jPor qué es eso? —pregunta.

—Por varias razones —contesto tranquilamente—. Los clientes
son fieles. En realidad, éste es un negocio de piezas de repuesto. Le
vendes al cliente el equipo basico y ¢l se ve obligado a comprarte
las adiciones y las piezas de repuesto.

—Eso es suficiente —muestra su acuerdo.

—Y —continilo— no es tan facil construir estos equipos. Cada
pedido es distinto. Tienes que ajustarlo todo a las necesidades
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especificas del cliente. Es sobre todo, artesania. Lleva mucho tiempo
desarrollar esa habilidad —apenas me contengo para no afiadir «el
verdadero activo de la empresa es su gente».

—:Hay mucho exceso de capacidad en esta industria? —inte-
rroga.

(De donde saldré esa pregunta? De repente me doy cuenta.

—Si lo hay —contesto—; todas las empresas de vapor a pre-
sion aprovecharon las ventajas de las tecnologias CAD y CNC asi
que no es de extrafiar que haya mucho exceso de capacidad. Pero
todos tienen mucho cuidado de no empezar una guerra de precios.
Muchisimo cuidado. Como he dicho, llevan muchos afios en el
negocio y pretenden seguir muchos mas. No veo ningun peligro de
una guerra de precios.

—Bien —dice, y volviéndose a Brandon y Jim pregunta—;
(Cuanto?

Para mi sorpresa, contestan:

—Cien millones de ddlares.

Es una cifra muy alta. Increiblemente mas alta que el valor real
de la empresa de Stacey. Puede que esta persona tan sagaz no sea
tan lista como yo pensaba, porque se limita a contestar:

—Déjenme que compruebe algunas cosas. Les contestaré el
mes que viene.

No, esta cifra tan inflada es s6lo una posicion de comienzo.
Mas vale que me acuerde de que el mercado de compra y venta de
empresas tiene una semejanza notable con un bazar oriental.

Bajamos en silencio. No me gusta este tipo de reuniones. No
me gusta esta persona. Esta situaciéon me asquea. Analizar el valor
de las empresas como si solo fueran una coleccion de maquinas
inventario, terrenos y cuota de mercado. No esta bien. Es demasia-
do distorsionador.

Y la querida hoja de balance. jVaya chiste! Hasta ahora no me
habia dado cuenta de hasta qué punto es intutil. Los activos verda-
deros como la experiencia de la gente, la cuota de mercado, la
reputacion, etc., no aparecen para nada. Y los nimeros que apare-
cen, el valor de las maquinas, del inventario y de los terrenos, solo
se parecen remotamente a su valor real.

Quiero irme de este mundo artificial de nimeros. Quiero vol-
verme a casa.
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El dia no ha empezado bien y. tal y como estd ahora, va a
terminar todavia peor. Teniamos programadas dos reuniones para
negociar la venta de la empresa de cosméticos de Bob. Mi problema
era que todavia no habia decidido qué hacer con su nuevo sistema
de distribucién. Su sistema supone una mejora notable de los
niveles de inventario y de servicio, pero la reduccién de inventario
genera a corto plazo una pérdida de unos diez millones de dolares.

Los informes financieros que enviamos a los compradores son
del ultimo trimestre y, por tanto, en ellos no aparece el impacto del
nuevo sistema. ;Puedo permitirme el lujo de no mencionarlo?
(Cual es la mejor forma de revelarlo?

Lo consulté con Brandon Trumann y Jim Doughty camino de
nuestra primera reunion. Debo admitir que no se pusieron dema-
siado contentos con la nueva sorpresa que puse en sus manos.

—Un sistema nuevo de distribucion? (El inventario baja dieci-
siete millones de dolares? ;Se esperan pérdidas de diez millones de
dolares por encima de las ya presentadas? Alex ya tendriamos que
estar acostumbrados a ti, pero la proxima vez avisanos un poco
antes.

Gracias a Dios que el viaje en taxi era relativamente corto. Si
no, sospecho que habrian desarrollado mas el tema de lo que les
gusta enfrentarse a noticias asi en el ultimo minuto. Como no
tenian tiempo, no tuvieron la oportunidad de decirme lo que real-
mente les gustaria hacerme. En lugar de eso, se aseguraron de que
yo entendia plenamente lo importante que era sacar el tema sin
ocultar nada.

—Si hay algo que pueda arruinar un trato —dijo Brandon— es
una sorpresa de ultima hora. Esta es nuestra primera reunioén con
los posibles compradores de Cosméticos I. Cuéntaselo todo, no
escondas nada.
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Hasta en el ascensor siguieron diciéndome que hiciera hincapié
en los beneficios, pero que también fuera muy explicito sobre el
resultado negativo que se esperaba de la reduccion repentina de
inventarios.

Segui sus instrucciones y mis explicaciones fueron bien recibi-
das. Parece que la mayoria de los inversores se dan perfecta cuenta
de tas pérdidas y ganancias ficticias que se pueden generar cam-
biando los niveles de inventario.

A los compradores no les preocupaba la caida de beneficios a
corto plazo; por el contrario, los cambios que habiamos implantado
y la rapidez con que se hicieron les impresionaron favorablemente.

Lo recibieron tan bien que Trumann insistiéo en que el impacto
negativo previsto no debia ser un factor en la determinacion del
precio. Para mi sorpresa, lo compradores estuvieron de acuerdo en
ambas reuniones.

Por supuesto que me interrogaron, y a fondo. Pero los concep-
tos de nuestro nuevo sistema de distribucion son tan ldgicos y
tienen tanto sentido que no tuve ningun problema para convencer-
les de la validez de nuestras actuaciones. La Uinica pregunta que no
pude contestar fue: ;Por qué no lo han hecho antes? Supongo que
siempre se hace esa pregunta ante una solucion nueva de sentido
comun. ;Estaré¢ demasiado paranoico ante la venta de mis empre-
sas? ;Habra cambiado el mundo y ya no estara tan orientado a las
cifras a corto plazo como antes? Si todos son como las personas
con las que he hablado hoy creo que se les permitira a Bob y a
Stacey dirigir sus empresas a su manera.

No. eso no es verdad. Es solo un intento para persuadirme a mi
mismo de que estd bien que colabore en la venta de mis empresas.
Conozco muy bien las distorsiones que surgen cuando aparecen las
presiones para cumplir el presupuesto, Esta presion continua, mes
a mes y trimestre a trimestre, obliga a intervenir hasta a los altos
ejecutivos mas prudentes. Si la venta sale adelante, no tienen nin-
guna oportunidad. Tengo que encontrar la forma de pararla.

Pero ahora no puedo ni pensar en ello. Tengo que hacer algo
urgente. Dentro de una hora tengo que estar en la suite de Trumann.

Tiro mi ropa en la cama y me meto en la ducha. Hace calor en
Londres, mucho calor. En mas de un sentido.

No, no es lo que pensais. No pretenden colgarme por lo que
parece ser un descarado intento por mi parte para sabotear la
venta; hay otro tema. Alex Rogo, el campeon del mundo en poner-
se a si mismo en situaciones insostenibles, lo ha vuelto a conseguir.

Después de la ultima reunion. Doughty y Trumann cayeron
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—Alex —empez6 Brandon—, quiero saber algo mas sobre este
nuevo sistema de distribucion.

—So6lo es sentido comln, nada mas —intenté evitar lo que
merecidamente me venia encima.

—So6lo sentido comuin, nada mas —repiti6 Brandon
sarcasticamente.

—Te has dado cuenta de que tu solucién es muy extrafia? En
tu solucion ya no se juzga a las fabricas por lo que siempre han
sido responsables, su produccion.

—Pero esto no quiere decir —me apresuro a corregir su impre-
sion— que no se les mida por algo que esencialmente estd bajo su
control. Su responsabilidad es tener en la fabrica suficiente inventa-
rio de cada referencia.

—Lo que me lleva al siguiente punto —continué Brandon—.
Bajo la bandera de la reduccion de inventario has aumentado el
inventario en fabrica de menos de un dia a veinte dias. Encima
bajo la bandera de un servicio rdpido a las tiendas, ahora retrasas
los envios hasta el Gltimo momento posible. Alex si no te importa
todo esto, en todos sus aspectos, choca de frente contra las practi-
cas comunes.

No supe como contestar a esta linea de ataque. Pensaba que
habian entendido la solucion de distribucion. Yo creia que mi
problema era que también habian entendido por qué no se lo
habia dicho hasta el ultimo minuto.

(Deberia empezar a explicar desde el principio la solucion de
distribucion? No: Sus comentarios durante la reunion indicaban
claramente que la entendian perfectamente. Entonces, ;qué es lo
que pasa?

Cuidadosamente, dije;

—Si, nuestro enfoque de la distribucion choca de frente con las
practicas comunes. Pero es sentido comun.

—Eso es exactamente lo que nos preocupa —intervino Dough-

Me senti totalmente confuso.

—(Coémo lo hiciste? — preguntd Brandon Trumann—. ;Qué
fue lo que te permitid ignorar la tradicion tan descaradamente
cambiando lo que siempre se ha hecho hasta el extremo de ser
capaz de desarrollar un sistema tan simple y tan potente?

Entonces, jles ha gustado nuestra solucion!

—Yo no lo he desarrollado —Ie di el mérito a quien le corres-
pondia—; fueron Bob Donovan y su gente.

—Y la solucion de ventas para tu imprenta? ;La que os
permite competir con los impresores mas rapidos, consiguiendo
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precios mas altos para las cantidades grandes? ;Esa tampoco es
tuya, sino de Pete y su equipo?

—Si, la desarrollaron ellos —insisti.

Brandon no me dejaba:

—Y la transformacion de la division de Vapor a Presion, lle-
vandola en so6lo un afio de ser un pozo sin fondo a generar algo de
beneficio, ;debo suponer que no la hiciste td, sino Stacey y su
gente?

—Es un hecho.

—Y, (a quién le vas a asignar tus magnificas consecuciones en
tu division anterior?

Me habria sentido halagado si no hubiera sido por su tono de
voz. Parecia que tenian algo contra mi.

—¢Qué es lo que queréis? —dije por fin.

—¢No es evidente? —Jim Doughty no estaba menos agresivo
—. Parece que ti y tu gente tenéis un método, un sistema para
liberaros de las practicas comunes.

—Procesos de razonamiento que permiten construir y comuni-
car sentido comiin —me of repitiendo las palabras de Jonah.

—Eso es lo que nos cuesta trabajo creer.

—Y la alternativa —empecé a reirme —es que yo sea una
especie de genio de la gestion. Eso es todavia mas increible.

Era divertido. Realmente divertido.

A ellos no parecia divertirles.

—Nos parece dificil de creer que tengas un sistema, pero no nos
podemos permitir el ignorarlo —Jim hablaba en serio. Me encogi
de hombros. Me miré directamente a los ojos y dijo:

—Alex, nos tendras que dirigir en un ejercicio de ese tipo.

Y Brandon afiadi6:

—Francamente, no creia que pudieras sacar nada en claro del
montén de problemas que te echamos encima hace dos dias. No
me tomé en serio tu afirmacion, ya sabes, la de que puedes encon-
trar un solo problema de fondo responsable de todos los problemas
que escribimos. Pero ahora no estoy tan seguro. Puede que tengas
un sistema, por raro que suene.

Asi que dentro de una hora tengo que ir a la suite de Trumann
para ensefiarles como encontrar un problema de fondo. Para eso
tendré que construir el arbol de la realidad actual sobre el tema
mas dificil que me he encontrado hasta ahora. No tengo ninguna
probabilidad.

Me visto a toda prisa. ;Cuando fue la Gltima vez que construi
un arbol de la realidad actual? He usado mucho los otros procesos
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cion, pero la ultima vez que luché solo con la construccion de un
arbol de la realidad actual fue hace mas de dos afos. Ni siquiera
estoy seguro de que me acuerde de las instrucciones de Jonah. Soy
un bocazas. ;Coémo consigo arrinconarme tan bien yo solo?

Cojo el mantelito con los garabatos de Brandon. A tenor de su
escritura, deberia ser médico. Casi no puedo descifrar lo que ha
escrito. Primero tendré que copiarlo de forma que sea legible.
Mientras lo descifro, empiezo a ver algunas conexiones. Puede que
sea capaz de hacer algo con ello.

EFECTOS INDESEABLES

1.La competencia es cada vez mas feroz.
2.Cada vez hay mas presion para bajar los precios.
3.Cada vez en mas casos, el precio que el mercado esta
dispuesto a pagar no deja suficiente margen.
4.El mercado castiga mas que nunca a los proveedores que no
funcionan de acuerdo con sus expectativas.
5.Los gerentes intentan dirigir sus empresas esforzdndose por
obtener 6ptimos locales.
6.Las diversas funciones de la empresa se echan la culpa
mutuamente por la falta de resultados.
7.Hay una presion sin precedentes para llevar a cabo acciones
que aumenten las ventas.
8.Hay necesidad de lanzar productos nuevos a un ritmo sin
precedentes.
9.La introduccion constante de nuevos productos confunde y
estropea el mercado.
10.La mayoria de los nuevos puntos de venta y la mayoria de los
productos nuevos., mejorados canibalizan las ventas de los
puntos de venta y productos ya existentes.
11.Un gran porcentaje del personal actual de ventas no tiene los
suficientes conocimientos o capacidad para vender.
12.Los vendedores estan sobrecargados.
13.Las mejoras de produccion y distribucion no son lo sufi-
cientemente rapidas y significativas.
14.Ingenieria es incapaz de suministrar productos nuevos con la
suficiente rapidez y Habilidad.
15.Las empresas no generan suficientes ideas innovadoras en el
area de marketing.
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—E] siguiente paso —digo con seguridad— es encontrar una
relacion causa efecto entre al menos dos de los efectos negativos
que tenemos en la lista—. Me gustaria estar tan seguro como
parezco, pero por lo menos me acuerdo del siguiente paso.

—¢No importa qué dos? —pregunta Jim.

—No. Al contrario que en otros métodos, en este proceso no
hay que asignar prioridades a los efectos indeseables.

—Eso est4 bien —dice—. Brandon y yo nunca nos pondriamos
de acuerdo sobre qué efecto indeseable es mas devastador. Por
cierto, decir cada vez «efecto indeseable» es demasiado: ;no seria
mas facil llamarlos problemas?

—Prefiero llamarlos efectos indeseables. UDEs*. Parece que
eso los describe mejor.

Sonrien educadamente y se inclinan sobre la lista.

Estoy en dificultades. La cuestion no es recordar los pasos, creo
que me acuerdo de todos; la cuestion es seguirlos meticulosamente.
Es muy dificil expresar la intuicién con las palabras exactas. Nunca
he conseguido construir un arbol de la realidad actual sin pasar por
un largo periodo de desconcierto. Ahora lo tengo que hacer bajo el
escrutinio de Trumann y Doughty. Espero que sean pacientes; si no.
voy a terminar pareciendo un idiota. En cualquier caso la mejor
manera de impresionarles no es construyendo un arbol de la
realidad actual delante de ellos, y tengo que impresionarles.

—(;Como debemos hacerlo? —pregunta Brandon.

—¢Como debéis hacer qué?

—¢Qué se supone que tenemos que hacer para encontrar una
relacion de causa y efecto entre dos efectos indeseables?

" Goldratt utiliza habitualmente el término UDE. iniciales del inglés Un—Desirable
Eftect. en castellano «efecto indeseabley. (A', de T.)
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—Solo repasar la lista y usar la intuicion. Las conexiones
saltaran a la vista en tu mente.

Entonces me doy cuenta. Estoy salvado. De hecho quieren
hacer el trabajo; yo voy a ser el profesor. Asi si perdemos el hilo
parecera culpa de ellos, no mia. Hasta un punto, claro. Hasta el
punto de que les parezca que estan avanzando algo, que no estan
derivando sin rumbo.

—Que Dios me ayude —murmuro, y me meto en mi nuevo
papel—. Bien, ;jalguno de vosotros ha encontrado al menos dos
efectos indeseables, UDEs. que pueda conectar?

—S1, més de un par —dice Brandon.

—Entonces, ;cual es el problema? Dimelos.

—No me acaba de gustar ninguna de las conexiones. Son
demasiado burdas —me dice.

Conozco muy bien esa sensacion. Al examinar la lista aparecen
en la mente muchas conexiones. Al intentar ponerlas sobre el
papel, ninguna se sostiene. Pero para eso me ensefido Jonah las
categorias de objeciones legitimas. Con ellas se consigue convertir
una conexion intuitiva en algo tan solido que a todo el mundo le
parece sentido comun.

—No te preocupes —digo a Brandon animandole—; dime una
pareja cualquiera.

—A mi me parece —empieza dubitativo— que el hecho de que
haya «una presion sin precedentes para llevar a cabo acciones que
aumenten las ventas» lleva al hecho de que «hay necesidad de
lanzar productos nuevos a un ritmo sin precedentes». Pero no
acaba de gustarme. No es que no sea correcto, pero...

Cojo dos notas autoadhesivas. En una escribo su primer UDE,
el UDE namero ocho, el de la presion para aumentar ventas, y en
la otra el segundo, el que trata de la necesidad de lanzar nuevos
productos. Los pego en un papel blanco grande y los conecto con
una flecha.

—Necesita alguna aclaracion —admito—; parece que la flecha
que une estos dos efectos es muy larga.

—Es trasatlantica —se rie Doughty.

—Intenta aclarar la relacion de causa y efecto insertando un
paso intermedio —le aconsejo a Brandon. Al ver que esto no sirve,
lo vuelvo a intentar—. ;Cudl es la conexion entre la presion para
aumentar las ventas y el lanzamiento de nuevos productos?

—No es evidente? —parece sorprendido—. La presion para
aumentar las ventas se traduce en presion para desarrollar nuevos
productos que después hay que lanzar al mercado.

UDE #8
Hay necesidad de lanzar
productos nuevos a un
"ritmo sin precedentes.

UDE #7
Hay una presion sin
Precedentes para llevar a
cabo acciones que
aumenten las ventas.

—Tiene sentido —le digo, y escribo en una tercera nota: «Hay una
presion sin precedentes para desarrollar rapidamente nuevos
productos». Pego esta nueva nota en la hoja blanca entre las otras
dos. Todos lo examinamos.

UDE #8
Hay necesidad de lanzar
productos nuevos a un ritmo
sin precedentes.

Hay una presion sin
precedentes para
desarrollar nuevos

UDE #7

Hay una presion sin precedentes
para llevar a cabo acciones que
aumenten las ventas.
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—Asi tiene mas sentido —admite Doughty— pero sigue faltan-
do algo.

—Si nosotros le llamamos «insuficiencia». Dejadme que afiada
lo que creo que falta.

Esperan mientras escribo otra nota y la pego al lado de la de
abajo. Leo la nota que acabo de afiadir:

—~«Una de las formas mas efectivas de aumentar las ventas es
desarrollar productos nuevos y mejores», /Estais de acuerdo?

Lo estan.

-Asi que si «hay una presion sin precedentes para llevar a cabo
acciones que aumenten las ventas», y «una de las formas mas
efectivas de aumentar las ventas es desarrollar productos nuevos y
mejores», entonces —leo la nota de en medio— entonces «hay una
presion sin precedentes para desarrollar rapidamente nuevos pro-
ductos» y entonces, poco después, «hay necesidad de lanzar pro-
ductos nuevos a un ritmo sin precedentes». ;Qué os parece ahora?

UDE #8
Hay necesidad de lanzar
productos nuevos a un ritmo
sin precedentes.

?

Hay una presion sin
precedentes para desarrollar
nuevos productos

Una de las formas mas UDE #7
efectivas para aumentar las Hay una presion sin
ventas es desarrollar productos precedentes para llevar a cabo
nuevos y mejores. acciones que aumenten las
ventas.

Les gusta.
A mi no.
- Muchachos —les digo—, hay algo que todavia esta mal. En
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casi todas las industrias hay mas presion que nunca para aumentar



las ventas, pero solo algunas de ellas estan lanzando productos
nuevos a un ritmo sin precedentes.

—No estoy de acuerdo —dice Brandon—; casi todas las indus-
trias estdn lanzando productos nuevos con mayor frecuencia que
nunca. Hasta los bancos estdn sacando nuevos programas conti-
nuamente.

—Es distinto —dice Jim—. ;Se puede realmente comparar lo
que esta pasando en industrias como cosmética, palos de golf o
electrénica con lo que ocurre en los bancos? En esas industrias, la
vida media de un producto es de menos de dos afios, incluso de
menos de uno. Han de renovar casi todos sus productos cada dos
afios. Eso es lo que yo quiero decir con un ritmo sin precedentes.

—Supongo que tienes razon —concede Brandon.

— Veis el problema? —les digo—. En la base del arbol encon-
tramos afirmaciones que son ciertas para todas las industrias. Arriba
tenemos una conclusion que so6lo es cierta para algunas industrias.
Falta algo en la parte de abajo —concluyo—. Asi que, si queremos
que el arbol sea correcto, hemos de afiadir abajo la entidad que solo
existe en algunas industrias, la que les permite desarrollar
productos nuevos a un ritmo asi de frenético.

Por fin digo:

—Permitidme una sugerencia —y afiado otra nota abajo—.
«Hay industrias en las que el rapido desarrollo de nuevos materia-
les permite el desarrollo de nuevos productosy.

—Tiene algo de razén —dice Jim pensativamente—. Un inge-
niero electronico mediocre que trabaje con componentes actuales
desarrollard un producto que serd mucho mejor que el del mejor
ingeniero de hace diez afios. Entonces, ;qué hacemos con esto?
(Como vamos a corregir nuestro arbol?

—Como puercoespines haciendo el amor —le digo—. Con mucho
cuidado. Primero hemos de decidir qué nombre ponemos a estas
industrias especiales. A las industrias en las que el rapido desarrollo
de materiales nuevos les permite desarrollar nuevos productos po-
demos llamarlas industrias de materiales avanzados para abreviar.

—Ahora tenemos que releer lo que hemos escrito y hacer las
correcciones necesarias. Si «hay industrias en las que el rapido
desarrollo de nuevos materiales permite el desarrollo de nuevos
productos: industrias de materiales avanzados», y «una de las
formas mas efectivas de aumentar las ventas es desarrollar produc-
tos nuevos y mejores», y «hay una presion sin precedentes para
llevar a cabo acciones que aumenten las ventas», entonces «en las
industrias de materiales avanzados hay una presion sin precedentes
para desarrollar rdpidamente nuevos y mejores productosy.
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—Es largo, pero tiene mucho sentido —Brandon est4 satisfe-
cho—. Vamos a corregir la parte de arriba.

Como ya conozco la claridad de su caligrafia, prefiero hacerlo
yO mismo.

Ahora la frase de arriba queda asi: «En las industrias de mate-
riales avanzados hay necesidad de lanzar nuevos productos a un
ritmo sin precedentesy.

UDE #8
En las industrias de materiales avanzados
hay necesidades de lanzar productos
nuevos a un ritmo sin precedentes.

T

En las industrias de materiales avanzados
hay una presion sin precedentes para
desarrollar rapidamente nuevos productos.

T

Una de las formas mas Hay industrias en las que el
efectivas de aumentar las rapido desarrollo de nuevos
ventas es desarrollar materiales permite el
productos nuevos y desarrollo de nuevos

mejores. productos, industrias de

materiales avanzados.

UDE #7
Hay una presion sin
precedentes para llevar a
cabo acciones que
aumenten las ventas.

—Hasta ahora es sentido comun, nada mas —dice Doughty.

Me contengo para no recordarle que hace pocos minutos tenia-
mos muchas reservas sobre este «sentido comuny.

—¢:Sentido comun? |Y un rdbano! —Brandon no es tan com-
placiente—. Si fuera sélo sentido comun, ;cémo es que yo mismo
no estaba de acuerdo con la forma en que empezamos a escribir la
primera flecha y hemos tardado casi media hora en llegar hasta
aqui?

—Vale, vale —se disculpa Jim—, no he dicho que sea facil
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construir sentido comun. Pero, Alex, ;cudl es el paso siguiente?
Hasta ahora s6lo hemos conectado dos UDEs; nos quedan otros
trece.

—Ese es el siguiente paso, exactamente —le digo—. Ya tene-
mos un nucleo firme y ahora le tenemos que conectar los demas
UDEs. Pero poco a poco; este proceso no se puede apresurar.
(Qué otro UDE podemos conectar facilmente?

—Fl siguiente de la lista —dice Brandon—: «la introduccion
constante de nuevos productos confunde y estropea el mercadoy.

Lo compruebo:

—Si «en las industrias de materiales avanzados hay necesidad
de lanzar nuevos productos a un ritmo sin precedentes», entonces
«en las industrias de materiales avanzados la introduccién cons-
tante de nuevos productos confunde y estropea el mercado». Creo
que encaja. Lo incorporo al arbol.

—¢;Qué os parece el UDE numero doce «los vendedores estan
sobrecargados»? Parece que se podria conectar con bastante fa-
cilidad —sugiere Jim.

Bueno, no result6é tan facil. Después de varias pruebas, nos
dimos cuenta de por qué. Este UDE no procedia de un solo punto
de nuestro arbol, sino de la combinacion de dos razones. Cuando
por fin terminamos, quedd conectado de la siguiente forma: Si
«hay una presion sin precedentes para llevar a cabo acciones que
aumenten las ventasy», entonces «hay presion sobre los vendedores
para que vendan masy». Esto por si mismo no es suficiente para
justificar la sobrecarga; pero ademas hay otra cosa que les quita
tiempo. Si «en las industrias de materiales avanzados hay una
presion sin precedentes para desarrollar rapidamente nuevos pro-
ductos», entonces «en las industrias de materiales avanzados el
personal de ventas tiene que aprender sobre los nuevos productos a
un ritmo sin precedentes». Ya podiamos juntarlo todo. Ahora
estaba claro por qué «en las industrias de materiales avanzados los
vendedores estdn sobrecargadosy.

—Y, (qué pasa con las industrias normales, en las que los
avances en materiales no les empujan a competir en la carrera de
nuevos productos? — me pregunto en voz alta—. No podemos
ignorarlas,

—Como ya he sefialado —dice Brandon—, el punto de partida
también es valido para estas industrias. También se encuentran
ante una presion sin precedentes para aumentar las ventas.

—Conocemos el resultado inmediato de esa presion —Jim con-
tinua la jugada—. Lo conocemos demasiado bien. No olvidemos
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UDE#9 UDE # 12
En las industrias de materiales I,‘OS vendedores
avanzados la introduccion estan sobrecargados.

constante de nuevos productos
confunde y estropea el mercado

En las industrias de materiales
avanzados el personal de ventas
tiene que aprender sobre los
nuevos productos a un ritmo sin

[ P

UDE #8
En las industrias de materiales avanzados
hay necesidades de lanzar productos
nuevos a un ritmo sin precedentes.

™~

En las industrias de materiales avanzados Hay presion sobre los
hay una presion sin precedentes para vendedores pera que
desarrollar rapidamente nuevos productos. vendan mas

W A

Una de las formas mas

Hay industrias en las que el

efectivas de aumentar las rapido desarrollo de nuevos
ventas es desarrollar materiales permite el
productos nuevos y desarrollo de nuevos
mejores. productos, industrias de

materiales avanzados.

UDE #7
Hay una presion sin precedentes para llevar a
cabo acciones que aumenten las ventas.
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que un «método» desesperado tradicional para conseguir un pedi-
do es reducir el precio. Alex, ;qué hacemos con esto? Yo pensaba
que so6lo nos teniamos que concentrar en afiadir mas UDEs a
nuestro arbol.

—Si no hay ninguna contradiccion —dos notas mas y leo el
resultado—: Si «hay una presion sin precedentes para llevar a cabo
acciones que aumenten las ventas», y «un «método desesperado
tradicional para aumentar las ventas es reducir el precio», entonces
«cada vez hay mads presion para bajar los precios». Hola, UDE
nimero dos bienvenido a la fiesta.

—Y. desgraciadamente, este UDE se da en casi todas las indus-
trias —suspira Brandon.

—Creo que —Jim estd metido de lleno— ya hemos llegado al
UDE ntmero uno «la competencia es cada vez mas feroz». ;Hay
algo que pueda alimentar mas la competitividad que una guerra de
precios? Encima de eso ponemos la guerra tecnologica y el
lanzamiento de nuevos productos a un ritmo sin precedentes, y ya
tienes la realidad. Eso es lo que vemos a nuestro alrededor eso es.

No me apresuro a afiadirlo en el arbol. Brandon también pare-
ce escéptico.

—¢(Qué pasa? —Jim nos empuja—. ;No creéis que la presion
para reducir precios, especialmente cuando se une con la carrera de
ratas por introducir nuevos productos, es la causa de la competen-
cia feroz que nos encontramos por todas partes?

—Si lo creemos —admite Brandon a regafiadientes—, pero...

—Pero, ;qué?

—Pero yo creia que el hecho de que la competencia sea mas
feroz que nunca es la causa de que «haya una presion sin preceden-
tes para llevar a cabo acciones que aumenten las ventasy.

—Si, ya veo lo que dices —Jim se vuelve hacia mi: —;Qué se
supone que hacemos ahora?

—(Cual es el problema? —simulo no entenderle.

—E]l problema es —me explica Brandon pacientemente —que,
segun Jim, el UDE nimero uno es el resultado de lo que hemos
escrito, por lo que deberia estar en la parte de arriba del arbol.
Pero segliin lo que yo digo, el UDE niimero uno es la causa de
nuestro punto de arranque y deberia estar en la parte de abajo del
arbol.

—Brandon ;ta estas de acuerdo con el razonamiento de Jim?

Se toma algin tiempo para volver a pensarlo, pero después
muestra su acuerdo.

—Jim, ;ta estas de acuerdo con el razonamiento de Brandon?
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—Si, lo estoy.

—Entonces, ;cual es el problema? El UDE numero uno debe
aparecer tanto arriba como abajo. Esta metido en un bucle en el que se
alimenta a si mismo —digo tranquilamente.

—Pero si algo se alimenta a si mismo —Brandon intenta digerir la
idea—, si hay un bucle, entonces los efectos se hacen cada vez mas
grandes.

—Exactamente. {No es eso lo que vemos en la realidad? Mira las
expresiones que hemos usado en los UDEs: «presion sin precedentesy,
«ritmo sin precedentes», «mas feroz que nunca». Expresan hasta qué
punto estos efectos ya se estan hinchando. Es mas examina el tltimo
UDE que hemos conectado «cada vez hay mas presion para bajar los
precios», (No implica claramente que es un proceso que todavia esta en
marcha? De hecho, viendo las palabras que habiamos elegido, yo
esperaba desde el principio que hubiera algiin bucle. No es tan raro. Al
contrario, en todos los temas complicados siempre he encontrado al
menos un bucle devastador.

Afaden el bucle al arbol y lo vuelven a leer. Parece que esto les da
un entendimiento mas profundo de la situacion actual, ya que Jim y
Brandon se ponen a discutir inmediatamente las posibles consecuencias
futuras.

Yo soy mucho mas lento. Todavia estoy examinando el arbol.
Cuando termino, empiezo otra vez y me doy cuenta de que hay una
insuficiencia en lo que han afnadido.

La competencia no es suficiente por si misma para ser causa de la
presion sin precedentes para aumentar las ventas. Tiene que haber otro
factor. Algo que diga que las empresas encuentran dificil competir y que
la mayoria teme perder terreno. Se lo sefialo a Brandon y a Jim, pero
intentan dejarlo a un lado como si fuera algo trivial, algo tan obvio que
no mereciera la pena ni mencionarlo.

Mi experiencia en la construccion de arboles de la realidad actual me
ha ensefiado hasta qué punto es peligroso dejar de lado esta clase de
«trivialidades». Normalmente son las que permiten conectar todos los
UDEs para formar un cuadro coherente. Con mucha frecuencia también
son las que llevan a soluciones innovadoras. El problema es que explorar
todas las aparentes trivialidades puede conducir a la paralisis. Las afiades
y las anades, y se te olvida que el propdsito de todo este esfuerzo es
encontrar una solucion que de verdad sirva para algo.

(La debo afiadir o no? Reexamino la lista de UDEs y encuentro la
respuesta a mi dilema. EI factor adicional que dudo en introducir ya esta
descrito alli. Cojo el taco de notas y empiezo a
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UDE #9
En las industrias de materiales
avanzados la introduccién
constante de nuevos productos

UDE # 12

Los vendedores
estan sobrecargados.

confunde y estropea el mercado

En las industrias de materiales
avanzados el personal de ventas
tiene que aprender sobre los
nuevos productos a un ritmo sin
precedentes.

UDE #8
En las industrias de materiales avanzados
hay necesidades de lanzar productos
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UDE #1
La competencia es
cada vez mas feroz.

nuevos a un ritmo sin precedentes.

M

En las industrias de materiales avanzados Hay presion sobre los
hay una presion sin precedentes para vendedores pera que
desarrollar rapidamente nuevos productos. vendan mas

Hay industrias en las que el
rapido desarrollo de nuevos
materiales permite el
desarrollo de nuevos
productos, industrias de

materiales avanzados.

Una de las formas mas
efectivas de aumentar las
ventas es desarrollar
productos nuevos y
mejores.

UDE #7
Hay una presion sin precedentes para llevar a
cabo acciones que aumenten las ventas.

UDE #2 Cada vez hay
mas presion para bajar los
precios.

A

Un método desesperado
tradicional para aumentar las
ventases reducir el precio.
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escribir. Casi he terminado cuando Jim y Brandon acaban su
conversacion sobre las consecuencias del bucle.

Brandon lee en voz alta lo que estoy afiadiendo:

—Si «las mejoras de produccion y distribucion no son lo sufi-
cientemente rapidas y significativasy, e «ingenieria es incapaz de
suministrar productos nuevos con la suficiente rapidez y
fiabilidad», y «las empresas no generan suficientes ideas
innovadoras en el area de marketing» entonces «las empresas no
mejoran lo suficientemente rapido». Si «las empresas no mejoran
lo suficientemente rapido», y «la competencia es cada vez mas
feroz», entonces «las empresas no llegan a alcanzar los objetivos
financieros que se han establecido». Correcto.

—Aqui hay otra entrada —contintia leyendo—: «las empresas
ya han recortado todos los costes que saben cémo recortar». No
estoy seguro, pero vamos a ver donde quieres llevarnos. Si «las
empresas no llegan a alcanzar los objetivos financieros que se han
establecido», y «las empresas ya han recortado todos los costes que
saben como recortary, entonces «hay una presion sin precedentes
para llevar a cabo acciones que aumenten las ventas». Completa-
mente cierto. {No crees Jim?

En lugar de contestar. Jim dice:

—En la base del arbol hay tres UDEs que indican incompeten-
cia por parte de los directivos. No me hacia falta este arbol para
saber que ese es el problema de fondo. Para mi era obvio desde el
principio.

—Jim no estas siendo justo —Brandon estd incomodo con el
comentario de Jim.

Yo soy mas directo:

—Jim ;de pronto los directivos son incompetentes? jVenga ya!
A mi lo que estds diciendo me suena bastante como el UDE
namero seis: «Las diversas funciones de la empresa se echan la
culpa mutuamente por la falta de resultados» ;Podrias conectarlo
formalmente a nuestro arbol?

—Lo intentaré —Jim sonrie a su vez.

Mientras ambos luchan con ello, examino la lista intentando
encontrar un UDE que pueda ser una explicacion alternativa a la
sugerencia de incompetencia de Jim. El UDE nimero cinco se
presenta inmediatamente: «Los gerentes intentan dirigir sus empre-
sas esforzandose por obtener Optimos locales». Decido esperar a

que Jim y Brandon terminen. Cuando terminan les pregunto:

—Por qué pensais que las mejoras de la mayoria de los siste-
mas de distribucion no son lo suficientemente rapidas y significati-
vas?
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Jim contesta medio en broma:

—Porque no han desarrollado la solucién que ti y tu gente
habéis implantado en Cosméticos I.

—Esa solucién solo es sentido comuin. ;Qué creéis que les ha
impedido desarrollarla por si mismos? Dejadme que os haga una
pregunta aun mas dificil. En cualquier empresa que conozcais
[creéis que a un directivo le seria facil convencer a la empresa para
que cambiara a un sistema asi?

Eso les hace pararse un momento. Brandon es el primero en
contestar.

—No. Seria muy dificil Ya hemos dicho que vuestro sistema
requiere un cambio en las medidas internas de la empresa. No es
facil conseguir el consenso para un cambio asi.

—Y. ;qué hay de las distorsiones contables que convierten la
reduccion de inventario en una enorme pérdida artificial? ;Sabiais
que por culpa de esa distorsion estuve considerando si cancelar la
implantacion del sistema de Bob?

—Te comprendo perfectamente —dice Brandon—: esta mafiana
estuve a punto de sugerirlo yo mismo.

—Si estas de acuerdo con eso. ;qué te parece esto? Déjame que
empiece con una afirmacion genérica: «Los directivos desarrollan
medidas adecuadas para cada tipo de operaciony.

Cuando, como es natural, muestran su acuerdo, contintio:

—Si «los gerentes intentan dirigir sus empresas esforzandose
por obtener Optimos locales», y «los directivos desarrollan medidas
adecuadas para cada tipo de operacion», entonces «hay medidas
importantes que se centran en Optimos locales, por ejemplo, las
medidas basadas en la contabilidad de costes». ;Estais de acuerdo?

—iPor fin! —exclama Jim.

Y Brandon explica:

—Nos advirtieron que antes de que terminara el viaje nos
llenarias los oidos de fieros ataques a la contabilidad de costes.
Algunos incluso dicen que a la contabilidad de costes ta la llamas
«el enemigo niimero uno de la productividad».

—Esto no es una broma —digo irritado—. Todas las mejoras
que inicié en produccion y en ingenieria chocaban de frente con
todas las medidas de la contabilidad de costes. Eficiencia,
varianzas, coste del producto, cualquiera que digais, las tuve que
violar todas. Era la tnica forma de mejorar las empresas. Y
permitidme que os diga que mas de una vez me arriesgué
demasiado. Si no fuera por la rapidez con que los cambios
mejoraron los resultados de la empresa, ahora no estaria aqui
sentado con vosotros.
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UDE #9
En las industrias de materiales
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todos los costes que saben como Las empresas no llegan a alcanzar
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rapido.
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UDE # 14 UDE #15

Ingenieria es capaz de suministrar productos
nuevos con la suficiente rapidez y fiabilidad

Las empresas no generan suficientes
ideas innovadoras en el area de
marketing.

UDE # 16
Las mejoras de produccién y distribucién no son lo
suficientemente rapidas y significativas.

J
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—Sigue —Brandon me da golpecitos en el hombro— estamos
completamente de acuerdo.

Todavia algo irritado, decido volver al arbol:

—He aqui otra faceta del mismo problema: «muchas de las
acciones necesarias para mejorar el plazo de fabricacion, la habili-
dad, la calidad, el tiempo de respuesta y el servicio no ahorran
costes y. o aumentan los costes a corto plazo». Antes de que pre-
guntéis, dejadme que aclare que me refiero al «coste» en el sentido
tradicional. En el sentido en que lo miden en la fabricas los conta-
bles de costes.

—Desgraciadamente, no tenemos ningun desacuerdo contigo
—me asegura Brandon—; hemos examinado con detalle lo que
hiciste en tu division anterior y tenemos que estar de acuerdo.
Violaste todas las medidas locales y. al mismo tiempo, todo lo que
implantaste tenia mucho sentido. Nuestro tinico problema es que el
resto de UniCo estd incorporando tus mejoras a un ritmo
dolorosamente lento. Pero continlia, veamos hasta donde quieres
llegar.

—Ahora solo es cuestion de juntarlo todo. Si «hay medidas
importantes que se centran en 6ptimos locales, por ejemplo, las
medidas basadas en la contabilidad de costes», y «muchas de las
acciones necesarias para mejorar el plazo de fabricacion, la Habili-
dad, la calidad, el tiempo de respuesta y el servicio no ahorran
costes y/o aumentan los costes a corto plazo», entonces «las mejo-
ras de produccion y distribucion no son lo suficientemente rapidas
y significativasy, y también ingenieria es incapaz de suministrar
productos nuevos con la suficiente rapidez y habilidad». Mi dilema
es como derivar de esto el tercer miembro del grupo, «las empresas
no generan suficientes ideas innovadoras en el drea de marketingy.
Tengo la impresion de que estan conectados.

—Creo que tienes razon —coincide Jim—, y creo que el UDE
numero tres tiene algo que ver en la conexion.

Compruebo la lista para ver cudl es el UDE nimero tres. Es:
«Cada vez, en mas casos, el precio que el mercado esta dispuesto a
pagar no deja suficiente margen». Tiene alguna razon: ;qué dife-
rencia hay entre margen y coste del producto? Uno es el precio
menos el otro. Si el concepto de coste del producto provoca confu-
sion en la fabrica, puede que el concepto de margen haga dano en
marketing.

Jugamos con ello un rato, pero no llegamos a ninguna conclu-
sion en firme.

Son casi las doce, y todavia hay cuatro UDEs sin conectar:

UDE Numero 3. Cada vez, en mas casos, el precio que el



mercado esta dispuesto a pagar no deja suficiente margen.
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T

Las empresas no mejoran
lo suficientemente rapido.

I

UDE # 14 UDE # 15
Ingenieria es capaz de suministrar Las empresas no generan
productos nuevos con la suficiente suficientes ideas innovadoras en
rapidez y fiabilidad el area de marketing.

4 UDE # 13
Las mejoras de produccion y distribucion
no son lo suficientemente rapidas y
significativas.

-

Hay medidas importantes que
se centran en Optimos locales;
por ejemplo, las medidas babadas
en la contabilidad de costes

Muchas de las acciones necesarias para
mejorar el plazo de fabricacion: la fiabilidad,
la calidad, el tiempo de respuesta, y el
servicio no ahorran costes y/o aumentan
los costes a corto plazo

Los directivos desarrollan
medidas adecuadas para cada

UDE # 5
Los gerentes intentan dirigir sus empresas

. _ tipo de operacion
esforzandose por obtener optimos locales P P

UDE Numero 4. El mercado castiga, mas que nunca a los
proveedores que no funcionan de acuerdo con sus expectativas.

UDE Numero 10. La mayoria de los nuevos puntos de venta y
la mayoria de los productos nuevos/mejorados canibalizan las

ventas de los puntos de venta y productos ya existentes.

UDE Numero 11. Un gran porcentaje del personal actual de
Ven‘gls no tiene los suficientes conocimientos o capacidad para
vender.
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—Si—me apresuro a asentir.

—Alex —Jim todavia quiere algo mas de mi—, mafana no
tienes que estar con nosotros hasta la reuniéon de mediodia. ;Vas a
seguir trabajando en esto por la mafiana?

— Por supuesto —suspiro— prometi que antes de volver a
Estados Unidos encontraria el problema de fondo que causa todos
los UDEs.

—Si, lo hiciste. Y ahora creo que podrias conseguirlo.

De vuelta en mi habitacion intento continuar, pero estoy dema-
siado cansado. Es mas de medianoche, lo que significa que en casa
son mas de las siete de la tarde. Julie no estara en casa todavia,
pero no he hablado con los nifos desde que estoy aqui. Hago la
llamada.

Ha sido una llamada muy corta ;Cuantas veces se puede
preguntar: «esta todo bien», «como estais», «como estd todo», «qué
hay de nuevo»? Cuando llegue a casa me voy a asegurar de
desarrollar algo sobre qué hablar con mis hijos. Esto es ridiculo.



Brandon se levanta y se despereza. —
(Lo dejamos ya?
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El trafico es como una prevision de ventas, nunca se puede acertar
en la prediccion. Sabiendo que Londres estd ain mas congestionado que
Nueva York, nos apresuramos durante la tltima reunioén: nadie quiere
arriesgarse a perder su vuelo de vuelta a casa. Asi que ahora estamos
atrapados en Heathrow con més de tres horas por delante.

La sala de primera clase de la terminal 4 es la mejor de las que
conozco. Una gran variedad de bebidas, un impresionante surtido de
pequeios y bien cortados emparedados, bizcochos de aspecto delicioso,
todo gratis.

Entonces, ;de qué me quejo? ;Prefiero estar bloqueado en un atasco
de trafico? Las personas somos algo raras. Si la realidad no reproduce
nuestras expectativas, si la precaucion que nos tomamos resulta ser
innecesaria, nos sentimos defraudados. Hasta conozco a una persona que
se queja de malgastar su dinero en un seguro de vida.

Creo que la gente se merece lo que le toca. Ahora mismo nos acaban
de dar una buena razon para quejarnos: han anunciado que nuestro vuelo
se retrasa por un problema mecanico. Nos volveran a informar dentro de
una hora. Si, claro, ya lo he oido alguna otra vez, asi es como suelen
empezar los peores retrasos.

Dice Julie que los problemas siempre se pueden convertir en
oportunidades, pero creo que esta vez no sera asi. O quiza si. No estoy
satisfecho con el regalo que le he comprado. Es un bonito suéter de
cachemira, pero no he podido encontrar el color que mejor le va a ella.
Mi plan era ir de tiendas esta mafiana, pero en vez de eso he estado
trabajando en el arbol de Jim. Ahora tengo tiempo por delante, y dicen
que hay buenas joyerias en esta terminal. Puede que encuentre algo que
diga «jcoémprame!».
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De vuelta a la sala, con una exclusiva pulsera de platino y un
agujero en mi cuenta corriente, me relajo ante una botella de
cerveza fria. En general este viaje ha ido mucho mejor de lo que
esperaba. Ciertamente he conseguido puntuar con Brandon y Jim.
Las negociaciones sobre la empresa de Bob estan yendo mejor de
lo que se podria esperar: probablemente conseguiremos un buen
precio. La situacion de la division de Stacey no esta clara, pero lo
mejor ha sido lo de la empresa de Pete. Ni siquiera la hemos
discutido y no vamos a hacerlo hasta que se asiente el polvo.

(Qué estard pasando? Pete tenia una reunion esta mafiana con
uno de sus compradores. Me pregunto si su optimismo estara
justificado. Me pregunto si habréd interpretado correctamente la
respuesta inicial. Me pregunto si no seria tan s6lo una forma
educada de decirle que no entendian su oferta.

—¢Ha vuelto Pete? —le pregunto a su secretaria.

—S1i seflor Rogo: un momento.

—Hola. Alex ;como van las cosas al otro lado del charco? —
Pete parece alegre.... pero asi es como suena siempre que quiere
disimular una gran decepcion.

—Pete, {cOmo ha ido tu reunion?

—Mejor de lo esperado.

Siento que mis musculos se relajan. Hasta ahora no he sido
consciente de lo mucho que estaba arriesgando. Si la idea de
marketing de Pete se hubiera desinflado, me habria visto metido en
una situacion dificil. Sin duda. Trumann y Jim habrian creido que
me lo habia inventado para sabotear deliberadamente la venta. Me
da un escaloftio.

Manteniendo la calma, le pido mas detalles.

—Entramos, repasamos los detalles, hice una concesion de
otros veintidos mil y firmé6 el acuerdo—. Parece como si Pete
hiciera este tipo de cosas por lo menos tres veces al dia.

Estd bien. Todo el mundo tiene derecho a alardear un poco.
Sobre todo cuando esta plenamente justificado.

—¢Me vas a decir como de grande es el pedido?

—Firmamos el contrato basado en una estimacion de sus nece-
sidades para el resto del afio. Son seiscientos treinta y cuatro mil,
mas suplementos por cada disefio nuevo. Pero en esto tuve que
prometer un plazo de cinco dias. Fue el altimo clavo de... la
carroza de matrimonio.

—¢Podras cumplir con una respuesta tan rapida sin problemas?

—Eso dice el jefe de la sala de preparacion. Asegura que puede
cumplir en cuatro dias sin ningiin problema.
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—Fantéstico —pero tengo que seguir preguntando—: ;Y el otro
comprador, el que tienes que ir a ver mafiana? ;Hay alguna noticia?

—Estamos hablando por teléfono continuamente —me contesta
—. Cada pocas horas me llama para afadir algin otro tema a la
oferta. Probablemente ha metido en esto a su departamento de mar-
keting. Nos estan volviendo locos, pero no me quejo. En absoluto.

Yo tampoco:

—Pete, recuerda que no queremos quedarnos en manos de unos
pocos clientes grandes.

—Si lo estdbamos hablando ahora mismo. Es importante porque
eso determinara qué clientes debemos buscar. En la situacion actual
podemos conseguir el que queramos con nuestra «oferta mafiosa.

Estd flotando. Yo también lo estaria en su situacion. Mas vale
que le haga una visita la semana que viene. Con un éxito asi podria
pasar por alto alguna serpiente escondida en la hierba. No nos
podemos permitir ningun patinazo mientras la venta de su empresa
esté sobre nuestras cabezas.

Esté bien. Estd muy bien. Pongo al dia a Brandon y a Jim. Estan
tan complacidos como yo. Hacemos un brindis por Pete y su equipo.

—¢ Estais listos para oir lo que ha pasado con nuestro arbol? —
saco la hoja grande y la extiendo sobre la mesa.

—(Mas buenas noticias? —Brandon acerca su silla.

—Creo que si, pero vosotros vais a ser los jueces —Estoy
orgulloso de lo que he construido esta mafana. Realmente or-
gulloso.

—¢Por donde empezamos? —Jim se lo toma muy en serio.

—De abajo arriba, —Ile contesto—; asi es mas facil seguir la
logica.

Brandon se ofrece a leer:

—Si «los gerentes intentan dirigir sus empresas esforzandose
por obtener 6ptimos locales», y «los directivos desarrollan medidas
adecuadas para cada tipo de operacion», entonces «hay medidas
importantes que se centran en Optimos locales, por ejemplo, las
medidas basadas en la contabilidad de costes». Si eso es lo que
escribimos ayer, Oh ya veo, aqui esta lo nuevo. Si «los gerentes
intentan dirigir sus empresas esforzandose por obtener Optimos
localesy», entonces «la mayoria de los gerentes tienen una percepcion
del valor del producto fuertemente influida por los esfuerzos locales
necesarios para disefiar, producir, vender y entregar el producto». No
sé si estoy de acuerdo con esta ultima conclusion.
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—Si lo estas —Jim lo ve muy claro—. Tu mismo no crees que
haya que ver asi el valor de un producto, pero estaras de acuerdo
en que esa es la percepcion de la mayoria de los directivos.

—Tienes razon. Perdona. Alex.

—Continia —le animo—, lee la otra entidad. Me interesa
mucho ver su reaccion.

Brandon no necesita que le animen.

—«La esencia de la contabilidad de costes es calcular el coste
del producto». Mmmm, no estoy seguro, pero antes de objetar
veamos lo que vas a hacer con esta afirmacion.

Respira hondo y continua:

—Si «hay medidas importantes que se centran en Optimos
locales, por ejemplo, las medidas basadas en la contabilidad de
costesy», y «la esencia de la contabilidad de costes es calcular el
coste del producto», y «la mayoria de los gerentes tienen una
percepcion del valor del producto fuertemente influida por los
esfuerzos locales necesarios para disenar, producir, vender y entre-
gar el producto», entonces «la mayoria de los gerentes cree que el
coste del producto es algo real que cuantifica el trabajo absorbido
por el producto». jHala!, eso es muy largo, déjame que lo lea otra
vez.

Espero a que digieran este tltimo bocado.

Por fin dice Jim:

—No hay problema, lo compro.

Brandon estéd de acuerdo. Yo no puedo controlar mi impaciencia:

—¢ Veis la conclusion inevitable? Eso significa que... —busco
las palabras exactas que he escrito en mi arbol—, significa que «la
mayoria de los directivos creen que el precio del producto deberia
ser igual al coste del producto més un margen razonabley.

No lo entienden. Jim saca una conclusion rapida:

—La palabra clave es «deberiay, "...deberia ser igual a...», ya
veo, lo vas a conectar con uno de nuestros UDEs. El que afirma
que «cada vez en mads casos, el precio que el mercado esta dispues-
to a pagar no deja suficiente margen».

No hay prisa, lo entenderan en su momento. Digo en voz alta:

—Correcto. Pero resulta que se necesitan varios pasos para
conectarlo. Tened paciencia, primero deberemos pasar por el me-
canismo con el que se determinan los precios.

—¢Quieres decir la lucha entre la oferta y la demanda? —pre-
gunta Brandon.

—Baésicamente si —le confirmo—, pero vamos a intentar enten-
derlo un poco mejor. Las empresas representan el lado de la oferta
y, como hemos visto, las empresas tienen una percepcion muy
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precisa del valor de lo que suministran. Se supone que el valor es el
coste del producto mas un margen razonable. Naturalmente, em-
pujan para que sea su percepcion de valor la que dicte los precios
reales.

—Un momento —dice Jim—, estas hablando de los oferentes
como si fueran una sola entidad. Ese no es el caso: los oferentes
luchan entre ellos.

—Exactamente la otra entidad que hemos de considerar —Ie
sonrio a Jim y sefalo al arbol—. No lo he pasado por alto. Al
contrario, me he agarrado a lo que hablamos ayer de que «la
competencia es cada vez mas feroz», que nos lleva a la conclusion
de que «los proveedores presentan un frente cada vez menos ho-
mogeéneoy.

—~Gracias —dice Jim—, y probablemente ahora tendras por
aqui el lado correspondiente a la demanda.

—Aqui esta —se lo sefialo—. «La percepcion de valor del
mercado es funcion de los beneficios que se obtienen con el pro-
ducto.

Antes de que tenga oportunidad de hacer mas preguntas, le
explico:

—En lugar de oferta y demanda, prefiero mostrarlo como un
choque entre la percepcion de valor de las empresas sobre el
producto que ofrecen y la percepcion de valor del mercado para ese
mismo producto.

—Es interesante —comenta Brandon—. Esas dos percepciones
no tienen nada en comun. La percepcion de valor de las empresas
se basa en los recursos que han tenido que invertir en el producto,
mientras que la percepcion de valor del mercado se basa en los
beneficios que se obtienen con el uso del producto. No me extrafia
que la determinacion del precio sea una lucha continua, no hay
ningun criterio objetivo comun.

—Exactamente —le digo—. Y como ahora estamos en un pe-
riodo en que los proveedores presentan un frente cada vez menos
homogéneo, el resultado inevitable es que —y leo del sitio apropiado
del arbol— «los precios, y las cantidades que se venden, se
determinan cada vez mas por la percepcion de valor del mercado y
cada vez menos por la percepcion de valor de los proveedoresy.

—Es inevitable —Brandon estd de acuerdo—; y eso conduce
a... —sigue leyendo— ...«mas que nunca, la clave del éxito esta en
satisfacer la percepcion de valor del mercado». Cosa que no es de
sorprender porque es la leccion que hemos aprendido durante la
ultima década. Y podria afiadir que la hemos aprendido de la forma
mas dificil.
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—Primer curso de
Econémicas —dice
Jim cinicamente.
—No, no lo es —
Brandon me gana por
los pelos—. Y deja de
estar en plan listillo.
(No te das cuenta de lo
que ha escrito aqui
Alex? El péndulo esta
oscilando  hacia el
mercado, sin conexion
alguna con la relacion
entre oferta y demanda.
—(Qué quieres
decir? —A Jim le ha
sorprendido la violenta
reaccion de Brandon.

—Dejadme
explicarlo ~ —intento
calmarles—. Lo que

hemos dicho es que
cuando la competencia
se vuelve feroz, como
en la situacion en la que
ademas se alimenta de
la carrera tecnologica,
cuando las empresas
lanzan nuevos
productos al mercado
cada pocos meses, en
esos casos los precios
continuaran bajando
aunque la demanda sea
mas alta que la oferta.
—Pero eso no
puede ser —
protesta Jim.
—Si no puede ser
entonces nos tienes que
sefialar donde  nos

hemos desviado, donde

esta exactamente el

error en nuestra logica.
Jim se inclina sobre

la tabla para
reexaminar nuestro
arbol cuando Brandon
le dice:

—No te molestes.
Alex tiene razén. Mira
la industria de los chips
electronicos, por
ejemplo. La demanda
es mucho mayor que la
oferta. Todas las
plantas en todo el
mundo son grandes
cuellos de botella. Los
pedidos pendientes
ahora mismo cubren
todo un afio. A pesar de
eso los precios siguen
bajando.

—Supongo que
tienes razon. Tengo que
pensarlo. Brandon si
ese es el caso, en
muchas de las empresas
de tecnologia relativa-
mente alta en las que
hemos invertido, no
deberiamos esperar que
la recuperacion les lleve
a  incrementar  los
precios de sus
productos. Es terrible.

—Jim  /no lo
sospechabas? Llevamos
ya casi un afno en plena
recuperacion. ;No has
empezado a rebajar las
previsiones de bene-

N



ficios de esas
empresas?

—No lo suficiente

—admite.

—(Podemos seguir?
—Iles pregunto—.
Estamos a punto de
conectar con algunos
UDEs mas.

No sirve de nada.

Brandon continua

murmurando:

—Primer afio de

Econdmicas...

Jim probablemente
esta intentando
reevaluar el futuro de
algunas de sus
inversiones. [/Quién ha
dicho que la fase de
analisis no proporciona

ningin resultado
practico?
Por fin puedo

continuar leyendo.

—Si «la percepcion
de valor del proveedor
es el coste del producto
mas un margen
razonable» y  «los
precios, y las cantida-
des que se venden, se
determinan cada vez
mas por la percepcion

de valor del mercado y
cada vez menos por la
percepcion de valor de
los proveedoresy,
entonces «cada vez en
mas casos, el precio
que el mercado esta
dispuesto a pagar no
deja suficiente
margeny, que  es
nuestro UDE numero
tres.

—Es facil, ;verdad?

—dice Brandon

metiéndose con Jim.

Ya  veremos  si
siguen sonriendo
después de las proximas
conclusiones.

—Veamos esta rama
—sugiero—. Si, como
ya hemos dicho, «la
mayoria de los gerentes
cree que el coste del
producto es algo real
que cuantifica el trabajo
absorbido  por el
productoy», entonces «la
mayoria de los gerentes
cree que vender por
debajo del coste del
producto conduce a
pérdidas (al menos a
largo plazo)».

Examino sus caras.
Ellos me miran. Se
miran el uno al otro
pensativamente.

—Alex, jtano lo

crees? —pregunta

Brandon.

—iCoémo voy a
creerlo si no creo en el
coste del producto!
Creo en el resultado

final. Pero eso es
aparte.  (Estdis de
acuerdo con  esta

conclusion?
—~Creemos que la
mayoria de los

gerentes lo creen —
dice Jim—. Por nuestra
parte, nos gustaria
reservarnos nuestra
opinion por ahora.
De momento vale,
reflexiono, y
continuo leyendo:
—Si «la mayoria de
los gerentes cree que
vender por debajo del
coste del producto
conduce a pérdidas (a
largo plazo)», entonces
«la mayoria de las
empresas se resisten a
aceptar pedidos con
margen bajo y llegan a

abandonar los
productos de margen
bajo».

—Alex -dice

Brandon  lentamente
—: (nos estas diciendo
que es un error que le
digamos a los
directores de nuestras
empresas que realicen
una eliminacion
estratégica de  los
productos de margen
bajo?

—Depende —
mantengo una
expresion inescrutable
—. Cuando eliminas
productos de margen
bajo, pierdes el dinero
que ingresabas por las

ventas de €sos
productos. La cuestion
es saber si los ahorros
que se obtienen son
superiores a  esas
pérdidas.

—FEliminamos los
costes variables, pero
no siempre se elimina
mucho del coste fijo
—admite.

—Brandon deja de
engafarte —Jim entra
fuerte en el tema—;
muchas  veces  ni
siquiera  eliminamos
todos los costes
variables.

—Si la empresa no
tiene un cuello de
botella —Brandon lo
resume lentamente—,
y no eliminamos todos
los costes que eran
parte del coste de
producto calculado,
entonces... Alex, ;nos
estds diciendo que

hemos participado
activamente en
perjudicar nuestras

propias empresas?
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Mantengo la cara sin expresion. No es facil.

—Necesito una copa —dice Brandon y se levanta.

—Que sea doble —Jim le sigue,

Supongo que estan mas interesados en esta ltima conclusion que en
la forma en que la he conectado al UDE numero cuatro. Me parece bien.
No les hara dafio hacer un poco de examen de conciencia. Hay gente que
dice que el camino del infierno estd pavimentado con buenas
intenciones. Por lo que he observado y deducido desde que aprendi a
construir sentido comun, esta gente estd equivocada. A estas alturas el
camino del infierno debe estar bloqueado por las buenas intenciones.

Vuelven con cafés y también traen uno para mi.

—¢Qué paso6 con las copas? —pregunto.

Jim sefiala su estobmago:

—Estan aqui.

—Todavia queda otra cosa que me gustaria ensefiaros —les digo.

—Ya nos has ensefiado bastante —me promete Brandon.

—No —disiento—, acordaos de que todo esto viene de vuestra
peticion de que os ensefie un problema de fondo que sea responsable de
todos los UDEs. Todavia no lo hemos hecho.

—Si lo has hecho —suspira Brandon—. Nos has ensefiado que todo
estd intimamente relacionado. Es suficiente.

—Ademas —Jim levanta la mano—, a juzgar por tu empefio,
sospecho que nos tienes preparada otra bomba. Creo que por hoy ya
hemos tenido bastante.

—Todavia falta un eslabén —insisto—; no habéis visto como la
busqueda de optimos locales conduce a la falta de ideas innovadoras en
marketing.

—S1, eso es importante —Jim esta de acuerdo.

—Vale, Alex —Brandon se rinde—; nos lo merecemos por haberlo
pedido. Adelante, ensénanoslo.

Creo que lo ha comprendido. La proxima vez no se apresurara tanto
a sugerir que me pase la mafiana construyendo arboles en lugar de ir a
comprar regalos para mi familia tranquilamente.

Sefialo la parte del arbol que todavia no hemos repasado y empiezo a
leer despacio.

—Si «la mayoria de los directivos creen que el precio del producto
deberia ser igual al coste del producto méas un margen razonabley,
entonces «la mayoria de los gerentes cree que, basicamente, un producto
tendra un solo precio justo». Al mismo tiempo, estaréis de acuerdo en
que «diferentes secciones del mercado pueden tener distintas
necesidades».
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—Vaya, vaya. Ya llegd —brama Jim—. Por supuesto, jvaya
dicotomia!

—No —le corrige Brandon—. jvaya oportunidad! Sigue. Alex; esto
es interesante.

Sigo:

—Si «diferentes secciones del mercado pueden tener distintas
necesidades», entonces «diferentes secciones del mercado pueden tener
percepciones de valor distintas incluso del mismo producto.

—Por supuesto —dice Jim— si hay distintas percepciones, podemos
pedir precios distintos.

—No tan deprisa —le digo—, las percepciones distintas no se
convierten automaticamente en precios distintos. Por ahora mi
conclusion es solo que «generalmente la mayoria de los gerentes ignora
la distinta percepcion de valor del mercado para el mismo producto».
Para contestar lo que tu has dicho he afiadido otra afirmacion: «se pueden
llevar a cabo acciones para garantizar una segmentacion efectiva». Pero.
Jim si una empresa descuida la buisqueda y la implantacion de estas
acciones, debe esperar que dos segmentos que tengan distinta percepcion
de valor demandaran, ambos, el precio mas bajo.

—Si una seccion se entera de lo de la otra —admite.

—Jim, al final no hay secretos. Al final uno acabara enterandose de lo
del otro, y entonces ;qué? Hay que llevar a cabo acciones que garanticen
que, aunque el producto sea el mismo desde el punto de vista del
proveedor, el mercado lo perciba como distinto.

—¢Nos podrias poner un ejemplo?

—Por supuesto. Mira el avion en el que vamos a embarcar en algin
momento. Ve a la clase turista y comprueba los precios que han pagado
los pasajeros. ;De verdad crees que te vas a encontrar un solo precio?

—No —sonrie—, en absoluto. Dependera de cudndo compraron el
billete, de donde lo compraron. También depende de que lo compraran en
grupo o individualmente.

Si —asiento—, también depende de algunas cosas raras como el
tiempo que van a permanecer en Estados Unidos. Si lo piensas, nada de
eso tiene que ver con el coste real de llevar a un pasajero al otro lado del
Atlantico. Todos van a ocupar el mismo espacio, en el mismo avion,
servidos por exactamente la misma tripulaciéon. La compania aérea llevo
a cabo acciones para segmentar el mercado porque, si no, no habria
sobrevivido. Aunque debo admitir que, si se mira en profundidad, da la
impresion de que se pueden haber pasado segmentando. Si conoces muy
bien su sistema puedes con-
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seguir algunas ofertas bastante enloquecidas. ;Queréis que os pon-
ga otro ejemplo?

—No —dice Brandon—, creo que yo podria poner otros mu-
chos. Pero, dime ;cudl es tu definicion de segmentacion?

—Aqui esta —se lo ensefio—: «se dice que dos secciones del
mercado estdn mutuamente segmentadas cuando, y s6lo cuando,
los cambios de precio en una de las secciones no provocan cambios
en la otray.

Brandon lo lee otra vez:

—Entonces, (no te refieres solamente a los nichos?

—No —asiento—. Los nichos sélo son parte de mi definicion.
Estoy hablando del hecho de que una empresa puede llevar a cabo
acciones para segmentar efectivamente un mercado que ahora mis-
mo le parece uniforme. Suponiendo que este mercado tenga seccio-
nes con distintas necesidades, por supuesto.

—Contintia —dice Jim.

—He de subrayar —sigo explicando —que estas acciones para
segmentar el mercado son muy importantes. Mirad lo que pasa
cuando no lo hacemos. Cuando tenemos un unico precio, sea cual
sea. ;Estais de acuerdo con la siguiente afirmacion: «la imposicion
de un solo precio permite que los clientes con alta percepcion de
valor paguen un precio bajo»?

Estan de acuerdo. Continto:

—Al mismo tiempo, «la imposicion de un solo precio aleja a los
clientes para los que este precio resulta alto en funcién de su
percepcion de valory.

—Lo que nos estas diciendo en realidad —concluye Brandon—
es que la mayoria de las empresas no aprovechan el enorme poten-
cial inherente a la segmentacion del mercado.

—Exactamente —lo han cogido en mucho menos tiempo de lo
que yo tardé en deducirlo. Supongo que sera porque tienen mas
experiencia que yo.

—Alex ¢nos estas diciendo que el UDE nimero diez se debe a
la falta de acciones de segmentacion? —Jim salta a la siguiente
conclusion.

—iBravo! —no puedo ocultar mi admiracion.

—(Cuadl es el UDE ntimero diez? —pregunta Brandon.

Pongo el dedo sobre la hoja y leo:

—«La mayoria de los nuevos puntos de venta y la mayoria de
los productos nuevos mejorados canibalizan las ventas de los puntos
de venta y productos ya existentes». No lo estoy diciendo a la
ligera. Esta mafiana he pasado bastante tiempo revisando algunos
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casos en los que esto pas6 en mis empresas. En todos los casos, si



hubiera llevado a cabo algunas acciones especificas en paralelo con
el lanzamiento del producto nuevo, podria haber minimizado los
dafios.

—Si tu lo dices, nos lo creeremos —dice Brandon.

-Intenta hacerlo mejor en el futuro —Jim me da en la espalda.

—Abhora veis el paso siguiente —sigo, impaciente por termi-
nar—; por lo que hemos dicho, es evidente que «el marketing no
estd orientado para aprovechar el camino més prometedor y casi
virgen: el de la segmentacion del mercadoy.

—iCasi virgen! —se rie Jim—. Dentro de poco escribird «un
poco embarazadoy.

Le echo una mirada torcida.

—No te ofendas, Alex; s6lo era una broma. Me doy cuenta de
hacia donde nos estas llevando. Ahora es obvio. Hay muchas
empresas que estan intentando desesperadamente encontrar nue-
vas ideas de marketing. Todos sabemos lo dificil que es encontrar
ideas innovadoras en un camino que ya estd muy trillado. Todo el
mundo lo estd intentando. Al mismo tiempo, pocos estan segmen-
tando agresivamente lo que parece ser un mercado uniforme. Esta-
mos completamente cegados por la nocion del precio unico. Tienes
toda la razon.

—Ahora que ya estd todo relacionado, podemos encontrar
facilmente el problema de fondo —declaro.

—(Como? —a Jim todavia le queda algo de curiosidad.

—Sigue las flechas. Mira cual de las entidades es la causa,
directamente o a través de otras entidades, de todos los UDEs.

Se inclinan sobre el arbol, siguiendo las flechas hacia abajo.
Tardan un rato. Por fin Jim levanta la vista:

—Felicidades, lo has conseguido. Todos los UDEs de nuestra
lista (y probablemente muchos més que no hemos puesto) son
derivaciones de una afirmacion: «Los gerentes intentan dirigir sus
empresas esforzandose por obtener Optimos locales». Y no voy a
decir que lo sospechaba desde el principio.

—Entonces, ;qué hacemos ahora? —pregunta Brandon.

Antes de que yo pueda contestar. Jim levanta la mano.

—No. Brandon. Mi cabeza estd dando vueltas y la tuya tam-
bién. Si quieres saber qué hacemos ahora, programa otra reunién
con Alex y cuenta conmigo. Pero, por favor, la semana que viene
no Ya he tenido bastante.
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—Gracias, papa —Sharon me da un beso, coge su regalo ape-
nas abierto y se va a su cuarto.

—(Qu¢ le pasa? —pregunto.

—No es nada —Dave estad revolviendo las bufandas—.
Manchester United, Liverpool, Arsenal. jAh, ésta es magnifica:
Austin Villa! —se la pone al cuello—. ;Sabes que la semana pasada
consiguieron...?

Dave esta fascinado con el futbol desde el campeonato mun-
dial, sobre todo con el futbol europeo. No comprendo qué interés
puede tener el futbol.

Satisfecho de verlo feliz con mi regalo, me vuelvo hacia Julie.

—¢Qué le pasa a Sharon? Creia que lo de salir con como se
llame la iba a tranquilizar.

—Se llama Eric y ella estd mejor, aunque no perfecta. No te
preocupes —me asegura Julie—, se le pasara en un par de dias.

—Creo que voy a subir a hablar con ella. Serd agradable
animarla un poco —he echado mucho de menos a mi nifia.

—Puedes intentarlo —Julie no lo ve muy facil.

—¢Se puede?

No hay respuesta, o por lo menos no se oye. Abro ligeramente
la puerta. Sharon estd tumbada en la cama leyendo un libro.

—¢Se puede? —repito.

Sharon deja el libro.

Decido interpretarlo como un si y me siento en su cama. Se
aparta un poco para dejarme mas sitio. Ya he entrado. Eso esta
bien, pero ;qué se supone que debo hacer ahora?

—Qué lees?

—Un libro tonto —lo empuja al suelo.

—¢Como esta Eric? —lo vuelvo a intentar.

—Bien.
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—.Y el colegio?

—Bien.

Estoy empezando a aburrirme yo también.

—Veras. Sharon —intento ser mas directo—, me gustaria ha-
blar contigo de algo que me tiene preocupado.

—¢Que es?

—No tenemos nada de lo que nos guste charlar. Ni un solo
tema que nos guste discutir entre ambos.

—Papa, ;podemos dejarlo para otro momento? Ahora estoy
demasiado cansada.

Fracaso.

Bien, un ultimo intento. Dicen que las quinceafieras son senti-
mentales. Puede que esto funcione.

—Sharon. cuando estaba en Europa las noches eran muy soli-
tarias. Te echaba mucho de menos. No me apetecia hacer nada. No
me apetecia leer, ni me apetecia ir a ningun sitio. Sin razén aparen-
te. estaba en un estado de 4nimo en el que parecia que nada valia
la pena.

No hay respuesta.

— Estas ti ahora en la misma situacion? ;Se ve todo gris sin
una razon aparente?

—iPapa!

—Vale, te dejaré en paz. Pero dime una cosa, ;tienes alguna
razon real para estar deprimida?

—Claro que si, ;qué te crees?

Le sonrio carifiosamente.

—Creo que no la tienes.

—¢ T qué sabes? —se incorpora—, ;Entiendes que no puedo
ver a Eric hasta el lunes? ;Que he tenido que traicionar la confian-
za que Chris tenia en mi? ;No tengo razones? ;Sabes lo pesada que
puede llegar a ponerse Debby? Todo lo que hago con Eric son
nifierias. Lo unico que pasa es que estd celosa. A ti te sonara
lamentable. Cosas de nifias, sin importancia. Papa, no estoy de
humor. Necesito que me dejen en paz. jPor favoooor!

Accedo.

— Si. los celos pueden resultar muy irritantes —digo levantan-
dome—, pero a veces nos tenemos que aguantar. Supongo que asi
es la vida.

—Debby es mi mejor amiga. Por eso me molesta tanto.

—Por otra parte -digo abriendo la puerta—, si quieres que
Dlebby siga siendo tu amiga y no una molestia, mas vale que hagas
algo.
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Voy hasta su mesa, cojo una de sus hojas rosa palido y empiezo
a escribir.

—Tu objetivo, si lo he entendido bien, es «mantener una buena
amistad con Debby». Para conseguir eso debes «aguantarte con el
comportamiento de Debby». lo que en las circunstancias actuales
significa que debes «tolerar los celos de Debby».

—Pero...

—Si, Sharon, ya sé que tienes un pero, uno muy grande.

—iGracias papa!

Ignoro el chiste.*

—Verés, por otra parte, para «mantener una buena amistad con
Debby» tienes que asegurarte de que «la amistad no se convierte
en posesiony.

—«No se convierte en posesiony... jEs verdad! No hago mas
que decirselo.

—Lo que significa —termino la nube— que debes «no tolerar
los. celos de Debby». Estds atrapada en un auténtico conflicto,
querida. Y no me extraia que estés preocupada, porque sé¢ lo que
Debby significa para ti.

—«No permitir que la amistad se convierta en posesion». Se lo
voy a decir. Tiene que entender que no es mi duefia. Que puedo
tener un ligue. Sobre todo uno tan enrollado como Eric.

—(Qué pasa con las otras razones que me dijiste? —pregunto
educadamente.

—~Olvidalas. Lo importante era esto.

Pienso que seria un error dejarlo aqui. Si las otras cosas no
fueran importantes, Sharon no se habria retraido. Lo de Debby no
es suficiente.

—Sharon, creo que deberiamos seguir.

—¢Por qué?

—Porque estds demasiado callada. Si s6lo fueran los celos de
Debby. probablemente habrias desbarrado sobre ella y habrias
intentado encontrar una forma de hacerla comprender, pero no es
probable que te hubiera hecho encerrarte en ti misma.

—¢Encerrarme en mi misma? No me he encerrado en ningun
sitio. Mira, no te he pedido...

—Sharon —Ila detengo antes de que se pase—, puede que lo
otro no parezca verdaderamente importante, pero sospecho que
para ti lo es. aun mas de lo que te pueda parecer.

—No te entiendo.

* Chiste intraducible. En inglés «pero» es «bul». En amenca, butt. con la
misma fonética que bul. significa familiarmente «trasero». (N. del T.)
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Pero por lo menos entiende que no pretendo echarle la culpa o.
todavia peor, consolarla inatilmente.

—Supongo que te puedo ayudar a averiguar por qué te tienen
tan preocupada las otras cosas. ;Quieres intentarlo?

—Si te empeiias...

—Coge otra hoja —le digo pasandole la pluma—. Ahora déjame
que te ensefie como se puede abordar un problema fastidioso para
convertirlo en... . —Un momento —suspira—, ;/qué quieres decir
con lo de problema fastidioso?

—Ya sabes, cosas irritantes que no parecen importantes pero
que te preocupan durante horas o incluso dias.

—Si —sonrie—, de esas tengo unas cuantas.

—Veras, el simple hecho de que algo te molesta mas de lo que
debiera es una indicacion de que en el fondo estd causando mas
dafio de lo que parece.

Lo piensa un rato.

—Lo que yo supongo —continllo—, es que las cosas que te
estan preocupando te han obligado a malconformarte con algo que
de verdad es importante para ti. ;jQuieres que te ensefie cOmo
abordar uno de estos sucesos indeseables para descubrir el auténti-
co dafio?

— T crees que puedo hacerlo? —parece escéptica.

—Vamos a ver. ;Qué era eso de Eric con lo que te tienes que
conformar? ;Dijiste algo sobre no verlo durante un tiempo?

—Si. Tiene un estipido examen el lunes. Es una historia larga.

—Muy bien. Escribe aqui a la derecha: «No ver a Eric hasta el
lunesy.

Mientras escribe, comenta:

—Tendré que ir sola a la fiesta. ;A que es horrible?

—Ahora escribe debajo lo que ti quieres.

—~Quiero verle todos los dias.

—Bien, escribelo. Ahora, a la izquierda de eso, escribe por qué
es tan importante para ti.

—¢Qué quieres decir?

—¢Por qué es importante para ti ver a Eric todos los dias?

—Porque si. Es mi novio. Tenemos que estar juntos. ;|No es
evidente?

—Entonces escribe, «estar cerca de Ericy.

Compruebo mentalmente la validez de esto: para «estar cerca
de Eric» tengo que «ver a Eric todos los dias». ;Por qué? No me
atrevo a preguntarlo.
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—Ahora viene la pregunta dificil. Aceptas no ver a Eric para
satisfacer una necesidad. ;Cual? ;Por qué crees que no deberias
verlo hasta el lunes?

—Ya te lo he dicho, tiene que aprobar el examen. Dice que es
importante. Por lo menos para su madre. En realidad lo es. Si
suspende otra vez tendra que pasar a un nivel mas bajo y no podra
estudiar ingenieria, que es lo que mas le gusta.

—NMe encanta ver que ti no dejas que tu .amistad se convierta
en posesion.

—¢Quieres decir exigirle que nos veamos todos los dias?

—Si. Si quieres tener una buena amistad, tienes que tener en
cuenta las necesidades del otro.

Sharon lo piensa un rato.

—Supongo que tienes razon.

—Entonces, escribe la necesidad que satisfaces al conformarte
con no ver a Eric.

—Todavia no lo entiendo. ;Qué tengo que escribir? ;Por Eric?
(Eso es lo que quieres que escriba?

—¢Que necesidad satisfaces? —le repito.

—La necesidad de tener en cuenta sus necesidades —estad un
poco molesta con mi insistencia.

—Eso es —le digo—; escribelo.

Cuando lo ha hecho, le ensefio por qué merece la pena ser
preciso.

—Abhora intenta leerlo afiadiendo las palabras «para» y «tengo
que». A ver qué tal suena.

—Para «tener en cuenta las necesidades de Eric» tengo que «no
ver a Eric hasta el lunes». Sigo pensando que podria ser un poco
mas flexible. ;Ahora qué mas?

—(Cudl es vuestro objetivo comun? ;Por qué es importante
para ti tener en cuenta las necesidades de Eric y al mismo tiempo
estar cerca de ¢1?

—Porque, porque... lo sé. pero...

—NMira la nube anterior —intento ayudar—. la que escribimos
sobre Debby.

Le echa un vistazo y sonrie.

—Es casi el mismo objetivo. «Mantener una buena amistad con
Eric» —termina la nube.

—Para mantener una buena amistad tienes que estar con él,
pero al mismo tiempo has de tener en cuenta sus necesidades. ;Lo
ves Sharon? El no ver a Eric hasta el lunes te provoca un conflicto
que te perjudica en un objetivo que es importante para ti.

No me esta escuchando.
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—¢Papa? Creo que mi conflicto con Eric es exactamente igual
que el de Debby conmigo —vuelve a mirar la nube de Debby.

Le da una perspectiva nueva.

—¢Entiendes mejor ahora el comportamiento de Debby?

—:Sabes qué? Creo que Debby y yo podemos coincidir en lo
que es amistad y en lo que es posesion. Va a ser una charla
estupenda. ;Crees que mama me dejard dormir esta noche en casa
de Debby?

Y con eso, desaparece mi gacela.

Estéd de vuelta antes de que yo haya llegado a la puerta.

—Me ha dejado. Gracias, papa: muchisimas gracias.

Es una sensacion agradable.

—Quieres intentar descifrar tu tercera queja?— Va no es que
importe, pero quiero pasar un rato mas con mi hija, llena de vida.

—¢Por qué no? —esta de acuerdo—. ;Cual era?

—Algo sobre Chris.

—jAh. si! —otra vez esta seria—. Es algo malo.
—¢Por qué no lo escribes en forma de nube en lugar de contar-

me lo que ha pasado?

—Lo intentaré —se sienta.

Primero escribe: «darle los deberes de matematicas a Kimy.
Debajo de eso: «no darle los deberes de matematicas a nadie».

Es interesante. Espero pacientemente para ver qué mas pasa.
Después de un minuto o dos de retorcerse, escribe a la izquierda
«mantener lo que le prometi a Chris». Y encima de eso: «salvar a
Kimy.

—FIl objetivo es evidente, «mantener buenas amistades». Pero
(queda bien todo lo que he puesto? —me pregunta.

—Si has hecho los deberes de matematicas con Chris. creo que
si —le digo.

—Eso es exactamente lo que pasd. Pero Kim me lo suplico y

no pude negarselo.
iMi pobre nifia chica! Tres impactos, desde tres direcciones

distintas y todos apuntando a lo que mas le importa: mantener
buenas amistades. Y no sabia como resolver ni uno solo de ellos.

No es de extrafiar que se encerrara en si misma.

Sharon se encierra en si misma con demasiada frecuencia. Y
nosotros sospechabamos que el problema estaba en ella. Mantener
buenas relaciones de amistad no es un objetivo facil. Es muy facil
que te hagan dafo. Pero desde luego merece la pena.

Y ;donde estabamos nosotros? ;Por qué no le hemos echado
una mano? Seguro que tenemos mas experiencia con este tipo de
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para demostrar qué es lo que no hay que hacer. ;Estara de acuerdo
Sharon? ;Va a confiar en nosotros en un tema tan delicado para
ella?

—Papa —Sharon parece algo cortada—. dijiste algo de que no
teniamos nada de lo que nos gustara hablar.

—Si. Sharon.

—No es verdad. Me gusta hablar contigo. Eres muy compren-
sivo.

—Acuérdate de eso la proxima vez que me pidas algo y te diga
que no.

Esa noche, mientras Julie y yo estamos instalados en un comodo
y carifioso silencio, vuelvo a las nubes de Sharon. Cuando
empezamos con sus quejas no veia ninguna conexion entre ellas.
Creo que Sharon tampoco la veia. A pesar de ello, resultd que todas
las nubes tenian el mismo objetivo. Lo importante para Sharon es la
amistad. Eso, en si mismo, no resulta sorprendente, lo sabiamos
desde hace mucho tiempo, pero...

(Cual seria el resultado de hacer lo mismo conmigo? Suponga-
mos que escojo tres UDEs mios distintos, pequefios pero molestos.
(Qué pasara si escribo la nube de cada uno de ellos? ;Saldra el
mismo objetivo en todos aunque escoja UDEs de distintos aspectos
de mi vida? ;Esta nuestra personalidad mucho mds centrada de lo
que nos creemos?

—Julie?

—Dime, querido.

—Vamos a comprobar una cosa...
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—Te digo que es imposible trabajar con Hilton —Bill Peach
esta profundamente enfadado.

—He de decirte que has tardado bastante en llegar a esta
conclusion tan sorprendente —me meto con €l.

Estamos en un restaurante celebrando nuestro almuerzo men-
sual. Es una tradicion que empezd cuando Bill me nombrd su
sustituto como director de division. Me gusta. Durante mucho
tiempo ha sido mi fuente principal de informacion para los jugosos
cotilleos de los niveles altos. A Bill le gusta porque siempre ha
sabido que soy totalmente leal con €él. Ahora ya formo parte de ese
circulo cerrado, lo que hace que nuestros almuerzos sean ain mas
divertidos.

—Venga, dime, ;qué ha pasado ahora? —soy todo oidos.

—FEsa maldita serpiente de cascabel. jMaldito traidor! No te
vas a creer lo que ha hecho —Bill sigue echando humo.

—Hablando de Hilton, me temo que no me va a ser dificil
creerme lo que sea.

—¢Sabes que Granby debe presentar al consejo un plan de
inversiones?

—S1, lo s¢ —ya no estoy sonriendo. También sé de donde viene
el dinero para esas inversiones. Estan luchando por la sangre de
mis empresas.

Bill estd demasiado distraido con Hilton como para darse
cuenta.

—Pues, naturalmente, Granby se dirigi6 a Hilton y a mi para
preparar el plan. Decidimos portarnos como caballeros. | Hilton un
caballero!, jmenuda broma! Deberia haberme dado cuenta de que
no iba a funcionar. En cualquier caso, en lugar de luchar por el
dinero decidimos que cada uno presentaria un plan por la mitad de
la cifra.
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—Y te has encontrado —he estado con ambos el tiempo sufi-
ciente como para adivinarlo— que tu has presentado un plan por la
mitad y Hilton lo ha presentado por la totalidad.

—¢Quién te lo ha dicho? No. es evidente, ;no? Pero deberias
haber estado alli. cuando me convencié de que esta vez todo iria
bien. COmo me demostré que ésta era la inica manera logica para
ambos. Y yo imbécil de mi, me lo crei.

—Te lo mereces — le digo.

—Correcto. Todo el que se crea una promesa de Hilton se lo

merece.

Los buitres se merecen lo que les pasa, reflexiono. Vamos a
vender mis empresas y ya estan peleandose por los despojos. jMal-
dito sea Hilton! por supuesto, pero jmaldito seas tu también Bill
Peach!

Nos comemos nuestros emparedados en silencio.

No soy justo. ;Qué pretendo que haga Bill? ;Que no luche por
conseguir inversiones para su grupo? Otra cosa seria que ¢l hubie-
ra iniciado la venta de mis empresas. Pero no fue ¢l. No tuvo nada
que ver.

—¢Sabes Bill? Bob y Stacey estan muy afectados. No les gusta
nada la idea de que les vendan. Y a mi tampoco.

—Es comprensible. A nadie le gustaria estar en tu lugar. Pero
asi es la vida. Siempre se sacrifica la periferia para proteger el

nucleo.
—Supongo que si. Por cierto, cuento contigo para encontrarle un
buen sitio a Don cuando llegue el momento. ;Lo haras? —Cuando
quieras.

~ —Me gustaria que tuviera un puesto de responsabilidad. Esta
bien preparado.

—Una persona como Don siempre viene bien, pero ;por qué
tenemos que hablar de situaciones hipotéticas? Escucha, ;sabes lo
que ha propuesto el cobista de Hilton? Que invirtamos veintidos
millones para comprar esa empresa de Idaho que no vale nada.

—Por qué? —estoy sorprendido—. Ya lo hemos comprobado.
Sus patentes son dudosas y se quedaron sin cerebros hace afos.
Ademas, ;por qué tanto dinero?

—Hilton tenia que inflar su plan para demostrar que necesitaba
la totalidad de los ciento treinta millones. Verds, no queria usar
ninguna de las sugerencias que Trumann rechaz6, asi que ha pues-
to todo lo que se le ha ocurrido. El tnico criterio era que tuviera
buen aspecto. Y tienes que admitir que esta empresa, sobre el
papel, tiene buena pinta.
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—Es todo puro teatro —suspiro—. Granby quiere quedar bien
echandoles la culpa a Trumann y a Doughty por vender demasiado
barato, asi que dice que mis empresas se pueden vender por mucho
mas de lo que seria realista esperar. Hilton quiere mas poder, asi
que aparenta que necesita todo el dinero para su grupo, aunque no
lo necesite para nada. Seria divertido si no lo tuviéramos que pagar
mi gente y yo.

Bill no esta de acuerdo.

—Tienes razon en lo de Hilton. pero no en lo de Granby. Ese
hombre es mas recto que una vela.

—Eso era lo que yo pensaba —admito—. pero entonces {como
se explica que sobreestime tanto el precio de mis empresas?

—¢De qué estds hablando? —Bill estd sorprendido de verdad
—. Ciento treinta millones es un calculo muy conservador.

—Bill, no tengo mucha experiencia en la compra y venta de
empresas, pero no he nacido ayer y sé cémo leer un informe
financiero. Tendremos suerte si conseguimos treinta millones por
cada una de ellas. Decir que vamos a conseguir ciento treinta por
todo el lote es completamente ridiculo.

Bill se queda mirandome.

—¢Quieres café? —me pregunta.

—Olvidate del café. Dime qué esta pasando.

Bill estd ocupado intentando atraer la atencion del camarero.
Yo estoy empezando a enfadarme. Entonces me pregunta sin mi-
rarme.

—(Cuanto crees que vale Vapor a Presion?

—Como mucho treinta millones, o ni eso. Mira, Bill, su mercado
es estable, esta estancado. Stacey ha conseguido llevar a su
empresa hasta un beneficio de un cuarto de millon. Puede que con
mucho esfuerzo sea posible conseguir que esta empresa llegue a
ganar dos o tres millones al afio, pero eso seria el maximo.

—Alex. ¢qué valor tendria para cualquiera de sus competidores
el poder cerrar la division y quedarse con sus clientes?

Siento como si me hubieran golpeado la cabeza. Muy fuerte.

Asi que ése es el plan. Por supuesto. ;Como he podido ser tan
ingenuo? El competidor que lo haga se quedard con nuestra parti-
cipacion de ese mercado. Todos tienen exceso de capacidad. La
materia prima es solo el treinta y cinco por ciento del precio de
venta. Un competidor que se haga con mi empresa y la desmonte
puede aumentar sus beneficios en unos cuarenta millones al afio.
Ademas se romperia el equilibrio, se convertirian en los mas grandes
y dominantes de este mercado. ;Como he podido ser tan estupido?
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Ahora entiendo la conversacion con aquel intermediario tan
desagradable. Ahora todo tiene sentido, incluyendo el precio. No
me extrafia que yo olfateara algo malo. Estaba olfateando como
hacian pedazos el cuerpo de mi empresa.

Y Trumann y Doughty jlos muy carniceros! Se cuidaron muy
bien de decirme nada. Consideran ambos lados de la ecuacion, ya
lo creo. Ademas sé lo que me van a decir: «Debemos sacrificar una
parte para salvar el todo.» jVenga hombre!

— ¢ Estas bien? —Bill parece genuinamente preocupado.

—No, no lo estoy —casi le grito.

—S4, si lo estds —me sonrie—. Casi puedo oir el sonido de los
clarines. Dragones, jponeos a cubierto! jSan Jorge Rogo va a la
guerra!

—Puedes apostar algo.

Me subo al coche y arranco. ;A donde voy? No importa. Solo
voy a conducir, necesito pensar.

Sigo furioso durante muchas millas. Con Trumann. con
Doughty, con Granby, con Hilton. con Wall Street. con el mundo.
Incluso, un poco, conmigo.

Después de un rato largo me llamo al orden. Enfadarse no es
suficiente. ;Qué voy a hacer? ;Luchar por una buena indemniza-
cion para los empleados? Vaya solucion tan lamentable. Ademas,
(cudnto podria conseguir que les pagara UniCo? ;Un mes de
salario por afio de antigliedad? ;Dos? ;Quizas tres? No iban a
querer pagarles ni dos meses por afio. Y eso es una miseria. Si, para
una persona que no puede usar su experiencia en ningdn otro sitio,
€s una miseria.

LY Stacey? (Qué oportunidades va a tener con el expediente de
haber llevado una empresa que se vendio para liquidarla? Esa mala
nota la destrozara de por vida.

Y yo? Voy a llevar en mi frente la misma marca de Cain.

De ninguna manera. No pienso dejar que pase nada de eso.
pero ;coémo puedo evitarlo?

La nube esta clara. Hace mucho que la conozco. También esta
claro como disolverla: hemos de encontrar la forma de aumentar las
ventas. Significativa y rapidamente. El problema es que hasta
ahora no me he creido que fuera realmente posible. Ahora no tengo
mas remedio. Tengo que suponer que es posible. Tengo que darlo
por supuesto. Es la unica forma de reunir fuerzas para intentar
conseguirlo.

Un caballero que no crea en el Santo Grial nunca lo encontrara,
pero al que crea en ¢l no habra nada que lo detenga.

Tiene que haber una forma. Tiene que haber una manera de
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aumentar las ventas. De hecho tengo una prueba, la empresa de
Pete. Ahi hemos tenido éxito. Sin ventajas tecnoldgicas. Sin presu-
puesto para invertir en equipo ni en publicidad. Sin nada. Y mira
donde hemos llegado en menos de un mes. Ahora tenemos lo que
Pete llama una oferta mafiosa; una oferta tan buena que nadie
puede rechazarla.

Pero ;de donde voy a sacar mas ideas tan brillantes como esa?
(Como de brillante tiene que ser para garantizar que no metan en la
trituradora a la divisién de Stacey? Mucho. Aunque hagamos crecer
el beneficio a cinco millones al afio, no sera suficiente. Ni siquiera a
diez. El precio que pueden conseguir por vendérsela a los chacales es
demasiado alto. Hay una probabilidad real de que se acerce a los
cien millones de dolares. No es una fantasia.

Encontrar un avance importante en marketing para aumentar las
ventas no va a ser suficiente. Tenemos que encontrar algo que sea
tan poderoso como para podernos merendar a la competencia. Esa
es la inica forma.

No, probablemente no conozco la verdadera nube y no va a ser
suficiente con aumentar las ventas, Pero no sé como encontrar la
solucion. La tengo en mi mente, escondida, fragmentada, puede
que incluso muy distorsionada, pero, si esta, estara ahi. Debo usar
los procesos de razonamiento de Jonah para sacarla a la superficie,
para descubrirla y pulirla.

Ya he hecho la parte mas dificil. Gracias a Brandon y a Jim ya
he construido el arbol de la realidad actual del mercado competiti-
vo actual. Tengo que seguir adelante.

Y he de hacerlo yo solo, no se lo puedo cargar a Stacey y a
Bob. La responsabilidad es mia y, ademas, puede que vieran la
situaciéon demasiado parcialmente. Tengo que encontrar la forma
genérica. Después, cada uno la podrd usar para construir la solu-
cion especifica para sus necesidades.

Deja de entretenerte, me advierto. El arbol de la realidad actual
sefala hacia el problema, los directivos estan usando 6ptimos loca-
les. El siguiente paso es expresarlo con mucho mayor precision, He
de descubrir qué es lo que impide a los directivos hacerlo mucho
mejor. Jim estd equivocado. Segun Jonah, no debemos suponer que
los directivos son ignorantes, ni que son incompetentes. Debemos
suponer que estan atrapados en un conflicto que les impide hacer lo
que es correcto. Asi que, si lo quiero hacer segun las instrucciones,
deberia expresar qué es lo que seria correcto que hicieran y cudl es
el conflicto que les estd impidiendo hacerlo.

(Qué debo elegir como «lo correcto»? ;Como me gustaria que
llevaran sus empresas mis gerentes?
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(No es evidente? me pregunto, Deberian esforzarse en alcanzar
el optimo global.

Mmm... No me gusta del todo. No es que esté en contra del
optimo global, pero...

Si el 6ptimo es lo mejor que podemos conseguir, ;,cOmo es que
una idea innovadora nos da unos resultados que hasta entonces
eran inconcebibles? )

Después de un rato empieza a calar. Optimo es conseguir lo
mejor dentro del marco, mientras que lo que yo estoy buscando es...

Exactamente. Necesitamos desesperadamente soluciones inno-
vadoras, No podemos conformarnos con menos. Tenemos que
encontrar soluciones fuera del marco.

Entonces, ;qué es lo que pretendo? ;Que los directivos gestionen
sus empresas intentando encontrar siempre soluciones innovadoras?

No. No hace falta exagerar.

Creo que me conformaré con «los directivos toman buenas
decisiones». Asi dejo la puerta abierta para cuando hagan falta
ideas innovadoras, sin pretender innecesariamente que sean siem-
pre la norma.

Pienso sobre ello. Es simple, pero tiene logica, Decido adoptar-
lo como el objetivo deseado.

Ahora tengo que expresar claramente el conflicto que impide
que los gerentes alcancen este objetivo. De acuerdo con las instruc-
ciones de Jonah, este conflicto deberia aparecer claramente en el
arbol de la realidad actual. Tengo un problema. Creo que me s¢ de
memoria este arbol. Creo que me habria dado cuenta si hubiera un
conflicto claro.

La experiencia me ha ensefiado que la mejor forma de ahorrar
tiempo es seguir las instrucciones. Tengo que mirarlo otra vez.
pero, ;como?

Cojo la primera salida y me paro en una estacion de servicio,

— Llénelo. Super. por favor.

Me vuelvo hacia el asiento trasero, tomo el maletin y saco el
arbol. El conflicto se me presenta inmediatamente. Supongo que si
sabes lo que estas buscando, es facil encontrarlo. Escribo el conflic-
to. «Considerar la percepcion de valor del cliente» contra «conside-
rar la percepcion de valor del proveedor.

Ahora tengo que demostrar que este conflicto es lo que esta
impidiendo que el objetivo exista en la realidad. No tardo mucho
en completar la nube. La compruebo leyéndola en voz alta;

- Para que «los directivos tomen buenas decisiones», deben
«considerar la necesidad de obtener suficiente volumen de ventasy.
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No. es correcto en todos los niveles. Creo que es correcto
incluso cuando las decisiones las toman los niveles mas bajos;
distribucion, produccion o ingenieria.

—Servido, sefior. Son dieciocho dolares y treinta centavos.

Le doy mi tarjeta de crédito y sigo leyendo en voz alta.

Para «considerar la necesidad de obtener suficiente volumen de
ventasy, los directivos deben «tomar decisiones y actuar segun la
percepcion de valor del cliente». Esto estd bien.

Paso a la parte inferior de la nube. Para que «los directivos
tomen buenas decisiones», deben «considerar la necesidad de obte-
ner unos margenes de producto razonables». En la cultura corpo-
rativa actual, esto es obligatorio. De hecho, en la mayoria de las
empresas lo tienen que hacer hasta los que saben que no lo debe-
rian hacer. A menos, por supuesto, que alguno se quiera convertir
en un martir.

Leo la ultima conexion. Para «considerar la necesidad de obte-
ner unos margenes de producto razonables», los directivos deben
«tomar decisiones y actuar segun la percepcion de valor del pro-
veedory.

Firmo el recibo, pongo el motor en marcha y busco el camino
de vuelta a la autopista.

Echo un vistazo a la nube. jResulta tan evidente cuando ya esta
escrito! En todo UniCo veo a los directivos oscilando constante-
mente en la flecha del conflicto.

«Creo que no deberiamos aceptar el pedido». «Creo que si
deberiamosy». «No aceptes el pedido». «Acéptalon. «NO LO HA-
GAS». «;Por qué lo has aceptado?» «Teniamos que hacerlo». «No
teniamosy». «Si..,».

Alex. me digo, ya lo has dejado bastante claro. Vamos, continda.

(Cual de las flechas de esta nube me hace sentirme mas inco-
modo?

Es una pregunta muy facil de contestar. Para que «los directi-
vos; tomen buenas decisiones», deben «considerar la necesidad de
obtener margenes de producto razonables». Durante los ultimos
afios he probado una y otra vez que cuando el mercado esta
segmentado, podemos aumentar los beneficios actuales y futuros;
aunque vendamos con margenes de producto negativos. Sobre
todo cuando todo el trabajo lo hacen recursos que no son cuello de
botella.

Espero que en mi grupo nadie considere el margen de producto
como un criterio para aceptar un pedido. Los pedidos sélo se
aceptan en funcion de su impacto sobre los ingresos netos globales
y sobre los gastos operativos globales.
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Hemos eliminado esa nube.

Entonces, /por qué estamos todavia en dificultades?

Luego me doy cuenta. Ignoramos el margen de producto y la
cosa funciona. Hemos transformado tres empresas que eran pozos
sin fondo hasta llegar a cubrir gastos. Ha funcionado, pero no lo
suficiente. Cada vez que encontramos un mercado segmentado, nos
conformamos con vender nuestro exceso de capacidad a precios
inferiores a nuestro promedio. Esto mejora nuestros resultados,
pero es un desperdicio. Un desperdicio que ya no nos podemos
permitir.

El verdadero problema es que nos hemos quedado sin nichos.
No nos atrevemos a vender por debajo de nuestros precios en
nuestros mercados principales, y no nos atrevemos a empezar una
guerra de precios. Nos podria arruinar. Asi que actualmente hay un
gran excedente de capacidad en todas nuestras empresas.

Ademas, la continua bajada de precios estd erosionando las
ganancias que obtenemos con nuestras mejoras. Hemos de hacer
algo mucho mas potente. Para nosotros ya no es cuestion de
aumentar los beneficios gradualmente. Para salvar nuestras empre-
sas tenemos que vender nuestro exceso de capacidad a precios mas
altos que el promedio, no mas bajos.

(Como?

Eso es exactamente lo que estoy intentando averiguar. Debo
encontrar una forma mucho mas efectiva de eliminar la nube. Més
vale que mire los supuestos que hay en las otras flechas de la nube.
Si hay una solucion mejor, tiene que ser distinta de la que ya estoy
aplicando.

La cantera esta despejada. Le echo un vistazo a la siguiente
flecha. Para «considerar la necesidad de obtener margenes de pro-
ducto razonablesy, los directivos deben «tomar decisiones y actuar
segun la percepcion de valor del proveedor»,

Aqui el supuesto es que el margen del producto ha de basarse
en el coste del producto, lo que ya sé que lleva a creer que un
producto debe tener un sélo precio justo.

Basandome en el arbol, la solucién mas evidente es ser capaz de
generar una multitud de precios. Lo que quiere decir llevar a cabo
acciones que segmenten un mercado ya existente y aparentemente
uniforme.

Si, en el arbol de la realidad actual se ve claramente este
camino. Pero si la nube es util, me deberia proporcionar mas
alternativas. No creo que sea tarea facil o breve desarrollar la
forma genérica de segmentar un mercado aparentemente uniforme.
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Antes de dirigirme hacia casa para hacerlo, deberia examinar
las otras flechas de la nube. Puede que me den alternativas mas
faciles.

Echo un vistazo a la siguiente. Es la flecha del conflicto. De
acuerdo con lo que dice Jonah, es la que te proporciona la solucion
mas poderosa, si la puedes romper. Nunca he necesitado tanto
como ahora una solucion poderosa.

«Tomar decisiones y actuar segin la percepcion de valor del
cliente» se excluye mutuamente con «tomar decisiones y actuar
segun la percepcion de valor del proveedor». Es puro sentido
comun. ;/Cual es el supuesto? ;Que las dos percepciones son distin-
tas? Es demasiado obvio.

—Es obvio después de construir el arbol de la realidad actual
—me digo secamente.

LY para qué me sirve? Al cabo de un rato me doy cuenta de que
el supuesto es mas restrictivo. Supongamos que la percepcion del
cliente es muy alta, mucho mas alta que la percepcion del provee-
dor. En ese caso los directivos no se encontrarian ante ningin
dilema. A no ser que fueran muy ambiciosos, claro.

El supuesto es algo como «la percepcion de valor del cliente es
significativamente menor que la del proveedor». So6lo entonces se
encuentran los directivos ante un dilema.

Lo garabateo mientras mantengo un ojo en la carretera.

(Qué podemos hacer para cambiar este supuesto? ;Tengo alguna
solucion, alguna idea de como cambiarlo?, me pregunto.

Si, pero es demasiado simple.

—S0lo es una idea general, no es nada concreto —murmuro.

Luego habré de pasar por el proceso de convertirlo en algo
concreto y practico. ;,Qué problema hay? Conozco el proceso,
tengo tiempo, y lo que necesito es un punto de partida. Y éste
parece muy facil. Tan facil que no puede ser una equivocacion.
Demasiado facil.

Durante algunas millas veo carteles anunciando la siguiente
area de descanso. ;Dénde estd?

Entro en ella y me detengo.

«Llevar a cabo acciones que aumenten suficientemente la per-
cepcion de valor que tiene el mercado para los productos de la
empresay, escribo.

Esto es lo que yo llamaria sencillo con S mayuscula. Pero al
menos es un punto de partida. Y, si los métodos de Jonah funcio-
nan, me deberia llevar a una solucion.

De acuerdo con las instrucciones, ahora tengo que escoger los
objetivos estratégicos. No es nada del otro mundo, son los contra-
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rios de los efectos indeseables. No creo que esto sea dificil. Tengo
la lista por aqui... en alguna parte.

No me sirve de ayuda. La lista la hicieron Trummann y
Doughty y abarca UDEs de todas sus empresas. Nosotros no
necesariamente tenemos que actualizar la capacidad de nuestro
equipo de ventas o mejorar ingenieria. De hecho, no nos podemos
permitir el tiempo que seria necesario para hacerlo. Para nosotros.
me rio amargamente, seria suficiente con obtener de alguna mane-
ra una ventaja competitiva dominante.

No, un momento. Ni eso seria suficiente. Necesitamos conse-
guir algo que no se exige a la mayoria de las empresas. Tenemos
que ser capaces de mostrar rapidamente resultados impresionantes.

Escribo lentamente el primer objetivo: «vender toda la capaci-
dad sin reducir preciosy.

Si consideramos la cantidad de capacidad excedente que posee-
mos. eso resultaria en unos beneficios impresionantes. El problema
es que tendriamos que convencer a todo el mundo de que podria-
mos mantener esos resultados a largo plazo. Esto es igual de
importante.

Afado otro objetivo: «tener una ventaja competitiva clara y
dominantey.

Si. Eso seria suficiente. Lo que debo hacer ahora es pensar
como podemos alcanzar estos dos objetivos empezando desde el
punto de partida que se me ha ocurrido. Tendré que construir un
arbol de la realidad futura.

Si hay algo mas tedioso que construir un arbol de la realidad
actual, es construir un arbol de la realidad futura en el que el punto
de partida es algo que parece tan irreal como un cerdo con alas.
Pero se puede hacer. Sé que se puede.

Pongo en marcha el coche y decido volver. Busco alguna sefial.
No seria mala idea averiguar donde estoy. ;Wilmington? ;Doénde
diablos estd Wilgminton?

LA qué estoy esperando? Cojo el teléfono y llamo a Don.

—¢;Donde estas? —parece preocupado—, La reunién del comi-
té de presupuestos empieza dentro de diez minutos y no creo que
yo pueda sustituirte.

—Si, si puedes. Dile a Bill que te deje. Te dejara. jOh, vaya! Se
suponia que tenia una reuniéon a la una y media con el director
financiero.

— No me digas — parece algo enfadado—. No te preocupes, ya
he ido yo. Todo ha ido bien, pero ;donde estas? ; Vuelves hoy?

—No lo sé. Escuchame. Don, ;te acuerdas del arbol de la
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estudiatelo. Quiero que te lo sepas de memoria mafana por la
manana.

iOh. Dios mio! Estoy en Milford. jEstoy a mas de cien millas

de mi casa!

—Esta bien, Alex. ;Puedo preguntar para qué?

—Te lo puedes imaginar facilmente.

—(Esto quiere decir que vamos a intentar imaginarnos como
aumentar las ventas?

—Si.

—iHurra! —aparto el teléfono de mi oreja instintivamente.
iqué pulmones tiene este hombre!—. Estdbamos esperandolo. To-
dos nosotros.

—Te veré mafiana a las ocho.

—Reservo una sala de reuniones? En tu despacho nos van a
interrumpir continuamente.

—Buena idea. Y preparate.

—¢ Para qué?

—Para trabajar duro. Nos vamos a dar patadas en el culo.
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Una vez servido el café, retino el valor suficiente como para
sacar el tema principal.

—~Quiero convenceros de que no deberiamos vender mis em-
presas. Seria un gran error.

—Alex, lo hemos discutido una y otra vez —Brandon Trumann
parece algo irritado—. Este asunto ya esta cerrado.

Jim Doughty muestra su acuerdo con Brandon.

—(El tema estd cerrado aunque ja situacion haya cambiado?
Venga ya, no sois tan cerrados de mente.

—¢Qué es lo que ha podido cambiar hasta ese punto? —afiade
con voz condescendiente—: Alex, déjalo. Es una batalla perdida.

—Solo necesito algo de tiempo —les digo—, y convertiré mis
empresas en gallinas de los huevos de oro.

—Por qué piensas que lo puedes conseguir? Hace dos semanas
no eras nada optimista.

—Soy optimista por vosotros dos. Habiais...

—No cuentes con nosotros. Somos los malos de la pelicula —
Jim se rie.

—Alex. creia que ya te lo habia explicado —Brandon intenta
hacer que mi dura mollera razone—. No tenemos otra opcion. La
situacion financiera de UniCo es demasiado fragil. Nos caes bien y
nos damos cuenta de lo que estas haciendo, pero no pidas imposi-
bles.

Le dejo que termine y después sigo tranquilamente:

—NMe pusisteis a hacer el andlisis de las empresas en el mercado
competitivo actual. Empezasteis vosotros. ;|No queréis conocer los
resultados?

—Si, si queremos —dice Jim—. Pero, Alex, si crees que un
analisis tedrico nos va a hacer revocar nuestra decision, eres mas
optimista de lo que yo pensaba.
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—No era enteramente tedrico, mi punto de arranque era muy
real. Puedo extrapolar a partir de la transformacion de la imprenta.

—Nos damos cuenta de lo que has hecho con esa empresa —
Brandon intenta aplacarme—. Lo que has hecho alli es casi un
milagro. Pero, ;crees que puedes repetir lo mismo en Cosméticos I
y en Vapor a Presion? Difieren mucho del sector de artes graficas.

—Y también entre si —anade Jim,

—Ya lo sé, pero no estoy empezando desde cero. He usado como
guia lo que hizo Pete y. continuando nuestro analisis, he disefiado un
plano genérico de como hacerlo en cualquier parte, Teniendo este plano,
deberia ser facil disefar las soluciones especificas para cada empresa
especifica.

—De verdad crees que puedes desarrollar el procedimiento
genérico para capturar un mercado? —pregunta Jim Doughty.

—S1i, —digo con seguridad—, eso es lo que quiero ensefiaros.

—-Cualquier mercado? ;Aunque no te demos dinero para in-
versiones y te impongamos un limite estricto de tiempo? —
Brandon est4a asombrado.

—Depende de a lo que llaméis un limite de tiempo estricto.
Creo que con seis meses tendria suficiente —ya he aprendido
cuanto se puede conseguir en una empresa en tres meses. NO
parece mucho tiempo, pero para mi es una eternidad.

—No voy a prometer nada y menos seis meses —dice Trumann
—, pero si estas tan seguro de ti mismo, voy a pagar una ronda y
después nos lo puedes ensefiar —y mira a su alrededor expectante.

—Trae la cerveza.

El publico del almuerzo ya se ha ido y el sitio esta relativamen-
te tranquilo. Nuestro camarero ha desaparecido. Trumann se va y
vuelve en seguida trayendo unas jarras heladas.

—Excelente, Gracias, Brandon —tomo un buen trago, me seco
los labios y empiezo.

—Para poder aumentar las ventas significativamente debemos
aumentar la percepcion de valor que el mercado tiene de nuestros
productos.

—Si, si puedes hacerlo —asiente Brandon—; es mucho mejor
que reducir los precios.

—Normalmente pensamos que para aumentar la percepcion de
valor del mercado hemos de sacar productos nuevos y mejores.

—FEso aparece explicitamente en nuestro arbol —coincide Jim
—. y ya sabes lo poco que me gusta ese enfoque. Teniendo en cuenta
las enormes inversiones y la baja probabilidad de éxito, no tiene
ningun sentido. Siempre digo que dejemos a los competidores abrir
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—Hay otro camino —le digo—. un camino que no implica ni
inversiones ni riesgos altos.

—Has conseguido que me pique la curiosidad —admite Jim—.
Soy todo oidos.

—Podemos ver el camino alternativo si examinamos lo que ha
hecho Pete. No toco el producto fisico, mejord otra cosa.

—¢Qué quieres decir? —pregunta Brandon. Intento explicarlo.

—Desde el punto de vista del proveedor, el producto es el
producto fisico en si. Este punto de vista da unas oportunidades de
mejora muy limitadas. Miradlo desde el punto de vista del merca-
do. Desde este punto de vista el producto es mucho mas amplio.
Incluye el servicio que va con é€l, las condiciones financieras, la
garantia... El producto es todo lo que se ofrece.

—Parece logico —Brandon asiente lentamente con la cabeza.

—Todos los proveedores saben eso —Jim es mas critico—.
Mira cuanta importancia se le da hoy dia al servicio al cliente, al
cumplimiento de plazos, a los plazos cortos de entrega.

—A pesar de todo —le argumento—, cuando nosotros los
proveedores hablamos de mejorar el producto, instintivamente se
traduce en inversiones en ingenieria, en equipos y en periodos de
tiempo gigantescos. Pete se dio cuenta de que no hace falta mejo-
rar el producto fisico para cambiar drasticamente la percepcion del
mercado. Puede cambiar la periferia, la parte de la oferta que no es
el producto en si. Y esto, amigos mios, se puede hacer con casi sin
inversion y muy deprisa.

Jim no parece convencido; todo lo contrario. Brandon es mas
educado.

—NMe encanta —dice—. Sin embargo, Alex, ;esto es practico o
es solo teoria? Quiero decir, suena fenomenal, pero hay un proble-
ma: /,cOmo vas a encontrar los cambios en la oferta que puedan
tener un gran impacto sobre los clientes, cambios que tu competen-
cia todavia no haya implantado?

—Oh, eso es facil —sonrio—, pero dejadme que os ponga un
poco al dia. ;Os acordais de lo que de verdad determina la percep-
cion de valor del mercado para un producto? No es el trabajo que
lleva el producirlo, son los beneficios que se derivan de tener el
producto.

Asienten con la cabeza, ya hemos discutido eso antes.

—Sabemos que hay dos tipos de beneficios. Anadir algo positi-
vo o eliminar algo negativo. Fijaos en cualquier anuncio. Mirad
como se anuncia un coche. Es comodo, es fiable, o viene con un
gran descuento. Si os fijais, s6lo lo primero, la comodidad, es una
ventaja. Los otros dos son una eliminacion de negativos.
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—(Qué quiere decir fiable? Que no tendras que llevar el coche
al taller con tanta frecuencia. La Habilidad no es una ventaja en si
misma, reduce un negativo que es inherente a la posesion del
producto. Lo mismo pasa con una reduccion en el precio, o con un
descuento. El pago es un negativo inherente que viene con el
producto. Pero si nos compras el nuestro, te costara menos.

—Esta distincion entre ventajas y menos negativos, este menos
menos, es interesante —Jim suelta una risita—, pero, ;por qué lo
mencionas?

—Porque me estais presionando con el tiempo. Creo que la
forma mas poderosa de aumentar la percepcion de valor del
mercado es a base de sacar positivos adicionales. Pero podemos
conseguir las mejoras mas rapidas y mas faciles concentrandonos
en la eliminacion de negativos. El cliente los conoce intimamente,
no tienes que convencerle de que existen y no tienes que convencerle
de que se quiere librar de ellos. Es la via de menos resistencia.

Pensadlo. es exactamente lo que hizo Pete. Primero decidio
definir que sus mercados eran los compradores, porque son los que
se relacionan directamente con ¢€l. Son los que pueden reaccionar
casi inmediatamente si Pete consigue mejorar su percepcion. Des-
pués resolvid los problemas principales del comprador. No es de
extrafiar que diera un salto tan enorme la percepcion de valor de la
oferta de Pete.

—Un momento —Jim estd en guardia—. lo que estas diciendo
es que tienes que conocer al cliente, que tienes que asegurarte de
que satisfaces sus necesidades.

—Exactamente.

—Lo siento. Alex —parece decepcionado—, pero esto es la
primera leccion de todo negocio. Todo el mundo estd intentando
con todas sus fuerzas encontrar las verdaderas necesidades de sus
clientes y satisfacerlas mejor que la competencia. No veo nada
nuevo en lo que nos estas contando.

—No, Jim. Todas las empresas aseguran que eso es lo que estan
haciendo, pero casi ninguna lo hace.

—No s¢ si lo entiendo —Jim se muestra mas cauteloso.

—FEsta bien. Dime, ;coOmo crees que las empresas averiguan las
verdaderas necesidades de sus clientes?

—No lo sé en detalle, pero lo hacen. Sé que invierten mucho en
estudios de mercado, por ejemplo.

—Un ejemplo excelente —coincido—. Hace solo cuatro meses
nos dieron un estudio de esos sobre el mercado de Vapor a Presion.
Nuestro departamento de investigacion de mercado nos paso
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un documento de doscientas paginas con muchisimos datos. Me
apuesto algo a que alli estaban todos los UDEs de los clientes.
especialmente los que se refieren a nosotros o a nuestros produc-
tos. en tablas, diagramas e histogramas. Mucha comparacion con
la competencia, alli estaba todo lo que se os pueda ocurrir. ;Sabéis
lo que hemos hecho con todo eso?

—Probablemente nada —admite.

—Casi. Nos dej6 muy impresionados y hasta programamos
ciertas actividades para intentar abordar alguno de los UDEs, pero
en realidad no nos dijo nada que no supiéramos, o al menos
sospecharamos.

—Entonces, ;a qué te refieres?

—NMe refiero a que tienes razon. Todo el mundo estd intentan-
do arreglar los UDEs del cliente. Pero comparalo con lo que hizo
Pete. ; Ves la diferencia?

Bebo un poco de cerveza y espero a que lo piensen.

—Hay una diferencia —admite Jim —y no es pequefia. Pero no
alcanzo a definirla...

—FEso es s6lo porque no estds acostumbrado a nuestra termi-
nologia. La diferencia es que todo el mundo estd intentando abor-
dar los UDEs del cliente. Pete ha abordado el problema de fondo
del cliente.

—Si, por supuesto.—dice Brandon—, siempre he dicho que
tratar con los sintomas no es efectivo, que deberiamos apuntar
hacia las causas raiz.

—No es suficiente —tengo que asegurarme de que ven coémo
encaja todo de verdad—; para mi las causas raiz no son suficientes.
Deberiamos intentar corregir el problema de fondo, el que no sé6lo
es responsable de uno o dos UDEs. sino de todo el lio.

—Ya veo —dice Jim—, Y t tienes la herramienta perfecta para
hacerlo. El arbol de la realidad actual. Nos has demostrado que
puedes empezar con una lista de UDEs aparentemente inconexos y
acabar con un problema de fondo. Vaya demostracion. Nunca la
olvidaré.

Vaya. Jim es muy listo, intento resumir.

—¢Os acordais de vuestra preocupacion sobre qué cambios de
nuestra oferta iban a tener el mayor impacto en los clientes? ;Ves
ahora por qué estoy tan seguro de que lo podremos hacer. Bran-
don?

Todavia estd inquieto, pero su expresion es mas relajada y
segura.

—Entonces, déjame ver si entiendo tu propuesta —continta
Jim—. Primero, investigaras el mercado para conseguir los UDEs.
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—Jim. no tengo que investigar el mercado, creo que esos es-
tudios son un desperdicio de tiempo y de dinero. Mi gente conoce
el mercado lo bastante bien como para sacar una buena lista de
UDE:s representativos y, aunque no fuera asi, dos o tres simples
reuniones con los clientes nos proporcionarian UDEs suficientes,
No hace falta tener todos y cada uno de los UDEs para escribir un
buen arbol de la realidad actual, normalmente una muestra
representativa es suficiente para encontrar el problema de fondo.

—~Correcto. Asi que vas a coger los UDEs de tus mercados.
hards un éarbol de la realidad actual y con el identificards un
problema de fondo —Jim se detiene y me lanza una mirada inte-
rrogante.

Asiento en sefial de aprobacion y €l continua: —Entonces veras qué
cambios tienes que hacer, no en el producto fisico sino en la oferta
completa, para abordar mejor el problema de fondo del mercado.

Es interesante.
[Interesante? jEs genial! —Brandon golpea la mesa en sefial

de aprobac1on

Me reclino y termino mi cerveza. Ellos hacen lo mismo. Al cabo
de un rato Jim pregunta:

—¢;Como sabes que no se te ha olvidado algo? ;,Que no se te ha

pasado por alto algtin aspecto que pueda volverse contra ti?

—Buena pregunta —Ie digo—. déjame que lo amplié. Sabemos
que cuando a una persona se le resuelven muchos problemas su
comportamiento puede cambiar. Aqui estamos hablando de atacar
un problema de fondo, lo que eliminard muchos UDEs. Debemos
esperar que el comportamiento del mercado cambie como resulta-
do de esto, ;Qué garantias tenemos de que el cambio nos vaya a
beneficiar? ;Quién dice que no se volvera contra nosotros, dejan-
donos peor de lo que estabamos cuando empezamos?

—Buenas preguntas —dice Brandon—, pero creo que siempre
que hay un cambio tenemos que asumir algunos riesgos.

—Un cierto nivel de riesgo es inevitable —le contesto—, pero

soy demasiado paranoico como para no intentar reducirlo tanto
como sea posible. Y para eso tenemos un mecanismo perfecto,
Al construir el arbol de la realidad actual del mercado, nos hemos
dado perfecta cuenta de las causalidades subyacentes. Lo que
hacemos entonces es empezar suponiendo que hemos lanzado
nuestra nueva oferta y predecimos légicamente cual sera el impac-
to inevitable sobre el cliente. En otras palabras, construimos el
arbol de la realidad futura del mercado. Parece que lo entienden,
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—Ahora vamos a usar un recurso sobreutilizado pero muy
potente, En nuestra empresa, como en cualquier otra, no nos falta
gente cuya reaccion instintiva ante cualquier sugerencia es «Si
pero.,.» Un si pequefio y un pero muy grande. Asi pues, cogemos el
arbol de la realidad futura que hemos construido y se lo enviamos
a tantas funciones de la empresa como sea posible, pidiendo obje-
ciones.

—No hay duda de que las tendrds. A montones —Jim se rie.

—Es muy importante que no ignoremos estas desagradables
objeciones. Cada una es una perla porque, si nos las tomamos en
serio, si escribimos cada una en forma de rama negativa logica.
podemos identificar todo lo que podria ir mal.

—Y mucho de lo que no puede ir mal —afiade Brandon ir6ni-
camente.

—Entonces hay que podar las ramas negativas que conducen a
peligros reales, lo que quiere decir que debemos completar nuestra
oferta con acciones adicionales que casi garanticen que los negati-
vos identificados no ocurriran.

—Es brillante. De esta manera, si funciona, acabaras con una
oferta excelente que aumentara significativamente tu ventaja com-
petitiva. Alex. ;cuéanto puede tardar este proceso?

—No lo sé. pero supongo que menos de un mes. Necesitaré
algun tiempo para implantarlo y conseguir los pedidos.

—iPor los pedidos! —Jim levanta su jarra. Nos quedamos
mirando. Nuestras jarras estan vacias. Jim coge su vaso de agua.
Brandon y yo le seguimos y nos unimos al brindis.

—Alex —pregunta Jim—. ;qué pasa con la segmentacion del
mercado? Esa idea tan maravillosa que salié de nuestro arbol de la
realidad actual. ;No la vas a usar?

Vuelvo a maravillarme de lo mucho que han aprendido con ese
arbol.

—Puede que al principio no. pero desde luego que la voy a
usar.

—Lo principal era provocar la segmentacion de lo que actual-
mente es un mercado uniforme, no sélo ir a por los nichos. ;Sabes
como hacerlo, como causar esta diferenciacion? —Jim no se rinde.

—Creo que si.

—COomo? —otra vez me estan empujando.

—Bueno, es bastante sencillo —puede que lo sea. pero vuelvo a
dudar sobre cémo explicarlo claramente—. De hecho se deriva de
lo que hemos estado hablando. Verds Jim. hemos dejado una
pregunta sin contestar: ;Cudl es el mercado de una empresa?



Podemos definirlo como la persona con la que se relaciona la
empresa.
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Podemos definirlo como las empresas a las que vende sus produc-
tos. Podemos definirlo como las empresas que les compran a las
empresas a las que nosotros les vendemos. O podemos ir mas lejos
y decir que el mercado es el consumidor final.

Sospecho que podemos hacer el andlisis de cada escalon y a
medida que nos acerquemos al consumidor conseguiremos solucio-
nes mas potentes. La implantacion serd mas complicada, por su-
puesto, porque tendremos que convencer a los eslabones interme-
dios para que colaboren.

(Se han perdido? Mas vale que intente contestar rdpidamente la
pregunta de Jim.

—La pregunta més interesante es, ;cuantos arboles de la reali-
dad actual distintos hemos de construir si estamos sirviendo a dos
mercados? ;Qué pensais?

—Supongo que dos —Brandon decide participar.

—Y si estos dos mercados se solapan, es decir, no esta muy
claro donde termina uno y empieza el otro?

—Creo que siguen siendo dos.

—Y si pudiéramos ver a uno de los mercados como si tuviera
dos grupos de clientes donde la tnica diferencia es que uno de los
grupos tiene algunos UDEs especificos que el otro no tiene? ;En-
tonces?

—Es interesante como distingues entre mercados en funcion de
sus UDEs. Pero, contestando a tu pregunta, creo que siguen siendo
dos.

Jim asiente con la cabeza.

—Creo que es una equivocacion. Miradlo de esta forma. Si
construimos un so6lo arbol distinguiendo los UDEs de cada grupo,
podemos decidir que nuestra oferta incluya dos componentes. Uno
que resuelva todos los UDEs comunes y otro que resuelva todos
los UDEs adicionales. Desde nuestra perspectiva, como los cam-
bios son en la periferia y no en el producto fisico, nos parecera un
unico producto. Pero miradlo con los ojos del mercado. Para el
grupo que tiene los UDEs adicionales, la oferta ampliada sera
mucho mas valiosa. Y estardn dispuestos a pagar un precio mas
alto.

—Muy ingenioso, Alex. Asi es como se genera la segmentacion
—Jim parece complacido con mi respuesta. Por fin.

Brandon sigue asintiendo con la cabeza.

—Fascinante.

Decido que ha llegado el momento de atacar.

—Entonces, ;puedo suponer que mis empresas ya no estan en

la picota?
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—¢-Quieres decir que deberiamos parar todas las actividades de
venta de tus empresas?

—Si. al menos por ahora.

—Alex, sé realista —Brandon vuelve a usar su tono condescen-
diente—. Tu plan de accién es muy innovador y estamos totalmente
de acuerdo. Pero no me digas que no te has dado cuenta de sus
puntos débiles: Primero, ;qué garantia hay de que cuando termines
el analisis del mercado no te encuentres con que tu y tu competen-
cia ya estais abordando el problema de fondo del mercado? Segundo
incluso si resulta que no es asi. ;qué garantias tienes de que vayas
a poder abordar el problema de fondo del mercado? Puede que no
tenga nada que ver con tu oferta. Tercero, aunque el problema de
fondo del mercado esté relacionado con tu oferta. ;cémo sabes que
vas a poder implantar cambios efectivos? Puede que los cambios
necesarios estén fuera de tu control o requieran cambios
importantes en el producto en si.

Ahora comprendo por qué Brandon estd en un puesto tan
poderoso. No creo que yo hubiera podido abarcarlo tan deprisa. Yo
desde luego no podria sefialar, sobre la marcha, todos los puntos
débiles. Es impresionante.

—Eso no quiere decir —continla— que pensemos que no
tienes ninguna posibilidad de éxito. Podrias conseguirlo. La im-
prenta es la prueba de que esto a veces puede funcionar.

—Estais dispuestos a arriesgaros? Si tengo una posibilidad de
conseguirlo, pero no me dais ningiin tiempo, podriais estar ven-
diendo una mina de oro por unos cuantos céntimos.

—No vamos a arriesgarnos —me explica Jim—. En cualquier
caso, no hay nada programado para las proximas semanas. Para
entonces ya sabras si tu plan tiene alguna probabilidad de éxito.
Mantennos al dia. Si resulta que puedes abordar de forma efectiva
el problema de fondo de un mercado, ya sabremos lo que tenemos
que hacer. Acuérdate de que no tuvimos ningun problema para
adaptarnos al ¢éxito de la imprenta. Tampoco tendremos
inconveniente en adaptarnos a cualquier otro éxito de este tipo.

—No, no lo tendremos —me asegura Brandon—. Acuérdate de
tenernos informados. Buen trabajo. Alex; excelente.

No, no ha sido una pérdida de tiempo. Ni la reunion, ni el
trabajo tan meticuloso que tuvimos que hacer para desarrollar las
ideas que he presentado. Ahora todo depende de nosotros. Si
seguimos usando los procesos de razonamiento e implantamos las
conclusiones de sentido comun que saquemos, ganaremos.

No me dan miedo los temas que ha sacado Brandon. Para
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nosotros no son nuevos, ya salieron en el analisis. Creo que tene-
mos buenos métodos para abordarlos.

No fue facil hacer el analisis. Construir arboles l6gicos no es ni
divertido ni atractivo, porque los puntos algidos de descubrimien-
tos quedan enterrados en un fondo gris de «si....entonces». Don y
yo estuvimos dos dias como esclavos, usando meticulosamente los
procesos de razonamiento de Jonah para llegar a estas conclusio-
nes que ahora resultan tan evidentes. Me acuerdo perfectamente de
todo lo que paso.

20

Cuando llegué. Don todavia no estaba. Decidi no perder tiem-
po. Arrastré el caballete desde la esquina y pasé las hojas hasta
encontrar una en blanco. Me saco del bolsillo un grueso taco de
notas autoadhesivas. En una de ellas escribo: «La empresa vende
toda su capacidad sin reducir los precios». En otra: «La empresa
tiene una ventaja competitiva clara y dominante». Las pego en la
parte superior de la hoja.

—Buenos objetivos, buenos dias —me saluda Don al entrar.

—Buenos dias —le contesto, y empiezo a escribir en otra nota.

— ¢ Café? —me pregunta.

—Si, por favor —y pego la nota en la parte inferior de la hoja.

La leo en voz alta:

—«La empresa lleva a cabo acciones que aumentan suficiente-
mente la percepcion de valor que el mercado tiene para los produc-
tos de la empresa».

—¢Eso qué es? —pregunta Don— ¢ El tema del analisis de hoy?

—En cierto modo —Ile confirmo, y cojo el café que me ha
traido—. También es la idea que saqué de la nube.

Cuando veo su expresion, afiado:

—Ya sé que no es mucho, pero es nuestro punto de partida.

—(A eso le llamas ta un punto de partida? —Don esta sorpren-



dido—. A mi me parece mas un punto final.

—Digamos que. en este momento, es mas bien una ilusion
—admito.

—(Qué se supone que podemos hacer con eso? —no parece
muy contento—. Creia que ibas a sacar algo mas concreto. Un
verdadero punto de partida. ;.CoOmo vamos a empezar a construir
un arbol de la realidad futura con esto?

Don no tiene mucha experiencia construyendo arboles de la

realidad futura, sobre todo cuando el punto de partida es una
ilusion.
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—Igual que lo hacemos siempre —intento calmarle—. Empeza-
mos con esta idea y usando flechas de «si..., entonces...» intentamos
llegar a estos dos objetivos. Usaremos afirmaciones adicionales que
ya sabemos que son correctas y, si es necesario, afiadiremos mas
ideas hasta que alcancemos los objetivos.

—Mas afirmaciones? ;Mas ideas? Venga. Alex, con ese punto
de partida puedo llegar a los objetivos sin esfuerzo alguno, pero
(para qué? el resultado no seria un arbol de la realidad futura,
jseria un arbol de la fantasia futura! ;Como vamos a llegar a lo
que tu llamas el punto de partida? Ese es el auténtico problema.

—Ya lo sé. Y tu sabes que lo sé. Asi que deja de protestar y
vamos a hacer las conexiones formales con los objetivos.

—Pero, Alex —sigue discutiendo—, si no tenemos ni una pista
de como realizar esa idea, si es como alcanzar la luna, jtiene
sentido que sigamos?

—Si, lo tiene—, digo con firmeza—. Antes de estrujarnos el
cerebro para descubrir cdmo se consigue debemos saber si quere-
mos hacerlo, si va a funcionar. No estoy tan seguro como tu de que
esta idea, por si sola, sea suficiente para alcanzar los objetivos.

—Pero...

—Si es tan facil como tu dices, ;para qué estamos discutiendo?
Vamos a hacerlo.

—Supongo que tiene sentido ver el cuadro global antes de
meterse en los detalles —Don no esta muy entusiasmado.

—Si «la empresa lleva a cabo acciones que aumentan suficien-
temente la percepcion de valor que el mercado tiene para los
productos de la empresa» —digo empezando a construir el arbol
de la realidad futura —entonces «la percepcion de valor que tiene
el mercado para los productos de la empresa es mas alta que los
precios actualesy.

—¢Por qué afirmas eso? —Don se muestra agresivo.

—Por la palabra «suficientemente». ;Qué querria decir
«aumentan suficientemente la percepcion de valor», si no es que
aumenta por encima del precio actual?

—Ya veo lo que estds haciendo —el cefio de Don empieza a
despejarse—, pretendes llegar a entender mejor tu idea construyen-
do el arbol de la realidad futura.

—Exactamente —le digo—, y si Jonah esta en lo cierto, nos
proporcionara un entendimiento detallado. Tan detallado que sa-
bremos cémo conseguirlo.

—Buena idea —sonrie Don—. ;Puedo seguir yo?

—Estas invitado —le paso otro taco de notas.

NO ES CUESTION DE SUERTE

Escribe otra nota y lee:

163



—Si «la percepcion de valor que tiene el mercado para los
productos de la empresa es mas alta que los precios actualesy,
entonces «el mercado esta de acuerdo con los precios solicitados
por la empresay.

—Esta bien —le digo—, pero no es suficiente. Esto todavia no
garantiza una ventaja competitiva.

—Correcto —asiente Don—. Puede que al mercado le parezcan
bien nuestros precios, pero también puede que los de la competencia
le parezcan todavia mejores. Tienes razon, deberemos anadir otra
idea. Algo como «la percepcion de valor que tiene el mercado para
los productos de la empresa es mayor que la percepcion que tiene
para los productos de la competencia». Esto nos daria una ventaja
competitiva.

—Teniendo en cuenta que hemos de conseguir una «ventaja
competitiva dominante», te sugiero que cambies «mayor» por
«mucho mayor». Con eso quedara bien.

—El papel lo aguanta todo —murmura Don mientras corrige la
frase—. Parece que ya podemos conectarlo a uno de nuestros
objetivos: «La empresa tiene una ventaja competitiva clara y domi-
nante». Te dije que iba a ser demasiado fécil.

—Don —Ile digo con paciencia—. ya tenemos la «ventaja com-
petitivay, pero no hemos demostrado que esa ventaja competitiva
sea clara. Para hacerlo deberiamos probar que nuestra cuota de
mercado esta creciendo.

—Tienes razon, me hacen falta las dos ideas —no parece que le
preocupe—. Si «la percepcion de valor que tiene el mercado para
los productos de la empresa es mucho mayor que la percepcion que
tiene para los productos de la competencia» y «el mercado estd de
acuerdo con los precios actuales de la empresa», entonces «la
empresa aumenta su cuota de mercado». Ya hemos llegado al punto
en que el mercado nos prefiere a nosotros y como resultado
aumentamos nuestra participacion en el mercado. ;Te parece bien
que lo conecte al objetivo apropiado? —y dibuja las flechas corres-
pondientes.

—Don, creo que te precipitas. Creo que todavia no has estable-
cido una ventaja competitiva dominante.

—¢Qué mas falta?

—(Qué garantia tienes de que la competencia no va a copiar
inmediatamente nuestras acciones, dejandonos sin ventaja?

—Ya veo —lo piensa un momento—. Supongo que tendremos
que afadir algo mas. Algo como «a la competencia le resulta dificil
copiar las acciones que la empresa lleva a caboy.

—Eso valdra —coincido.
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Cuando termina de anadirlo al arbol, dice:

—Si me baso en la misma 16gica, también lo puedo conectar al
otro objetivo. «La empresa vende toda su capacidad sin reducir los
preciosy. ;Vale?

—No. no vale, creo que tenemos que afiadir otra cosa —le paso
una nota—. Hemos de asegurarnos de que aumentamos la percep-
cion de valor en un mercado o mercados que sean lo suficiente-
mente grandes. Mucho més grandes que la capacidad de la que
disponemos.

Lee la nota:

—«El mercado que la empresa se pone como objetivo es mucho
mayor que su capacidad disponible». No hay problema —la pega

en la hoja blanca grande y termina el arbol.
—Es muy facil alcanzar formalmente tus objetivos cuando se te

permite sofiar —comenta.

—Si —me rio—; parece que nuestras ideas seran realidad cuan-
do los cerdos vuelen. Pero has de admitir que hasta ahora no
hemos perdido el tiempo. Sabemos qué es lo que se necesita. No es
suficiente con aumentar la percepcion de valor del mercado por
encima de nuestros precios solicitados, también necesitamos
aumentarla hasta que esté muy por encima de la percepcion de
valor del mercado para los productos de la competencia. Necesita-
mos hacerlo en un mercado lo suficientemente grande, tan grande
que sea capaz de consumir toda nuestra capacidad. Y necesitamos
hacerlo de forma que a nuestra competencia le resulte dificil de
copiar.

—¢Eso es todo? Es facil —intenta ser sarcastico—. Asi que
ahora en lugar de un cerdo volador tenemos cuatro. Eso es lo que
yo llamo progreso.

—En realidad no son cuatro. Las ideas que hemos afiadido son
ampliaciones sobre la original, s6lo la hacen mas explicita.

~ —No lo suficientemente explicitas, por lo menos para mi —sus-
pira.

—Todavia no hemos terminado —intento animarle—. Lo que
tenemos que hacer ahora es usar la verdadera potencia del arbol de
la realidad futura, las objeciones de ramas negativas.

—¢Para qué servira eso?

—Puede que nos ayude a recortar las alas de los cerdos.

—Si th lo dices —murmura sin mucha fe.

Copio la idea original, paso la pagina y la pego abajo. La
vuelvo a leer:

—«La empresa lleva a cabo acciones que aumentan suficiente-
mente la percepcion de valor que el mercado tiene para los produc-
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tos de la empresa». Don, ;qué es lo que aumenta la percepcion de
valor?

—Un producto mejor.

S¢é que no nos lo podemos permitir. Esta es la auténtica razén por
la que nuestra idea parece un cerdo volador. Pero, de acuerdo con
Jonah. esta ruta debe conducirnos hasta una solucidon practica.
Espero que tenga razéon. Como no tengo otra alternativa, me
dedico a escribirlo correctamente. Don lee lo que he escrito:

—Si «la empresa lleva a cabo acciones que aumentan suficien-
temente la percepcion de valor que el mercado tiene para los
productos de la empresa», y «el mercado es capaz de apreciar
productos mejoresy», entonces «es evidente que la empresa ha lan-
zado con ¢éxito productos mejores». La rama negativa es clara:
hacen falta inversiones de tiempo y dinero para lanzar un producto
nuevo, cosa que no tenemos.

—De acuerdo, pero debemos escribirlo. Si «es evidente que la
empresa ha lanzado con éxito productos mejores», y «hacen falta
inversiones de tiempo y dinero para lanzar un producto nuevoy,
entonces «es evidente que la empresa ha invertido tiempo y dine-
ro». Como tu has dicho que «no tenemos ni tiempo ni dinero», la
conclusion es que «dejamos de formar parte de la direccion de la
empresa». No hay duda de que es una rama negativa. Me levanto y
cojo las tazas para rellenarlas. —Don. en nuestra rama negativa,
(donde cambiamos de positivo a negativo? La idea es positiva.
Lanzar con éxito un producto nuevo es positivo. El paso siguiente,
invertir tiempo y dinero, es negativo. Ahi es donde debemos
concentrarnos. ;Cual es el supuesto que hay bajo la flecha?

—Alex —Don carraspea—, estamos suponiendo que el producto
nuevo es realmente nuevo. —;Qué quieres decir?

—EI producto nuevo ;podria ser el antiguo con pequefias mo-
dificaciones? Asi la empresa no tiene que invertir mucho tiempo y
dinero. No, esto no es un cerdo volador, es realista. Mira el ejem-
plo de la solucion de Pete. Hizo unos cambios minimos en su
oferta y los pudo implantar sin necesidad de tiempo o dinero.
—Si. buena idea. Vamos a volver a ponerlo en nuestro arbol de la
realidad futura. —;Como?

—Toma la taza —le doy su café y paso la pagina—. Tenemos
otra entrada: «la empresa introduce cambios pequeios que aumen-
tan suficientemente la percepcion de valor que tiene el mercado
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para sus productos». Ahora nuestro cerdo volador original ha
dejado de ser una entrada y se ha convertido en un derivado. ;Ves?
Si «la empresa introduce cambios pequefios que aumentan suficien-
temente la percepcion de valor que tiene el mercado para sus
productos», entonces «la empresa lleva a cabo acciones que
aumentan suficientemente la percepcion de valor que el mercado
tiene para los productos de la empresay,

—He de admitir que esa nueva entrada es algo mas realista.
Pero todavia no tenemos ni idea de como buscar esos pequefios
cambios que nos diferenciaran tanto. Nuestra nueva idea todavia
tiene alas —dice con voz gris.

—Que tendremos que cortarle —no pienso perder mi opti-
mismo.

—¢Como? —Don estd desanimado—. No veo que podamos
escribir ni una sola rama negativa.

——Cuando todo lo demas falla, lee otra vez el arbol de la
realidad actual —cito a Jonah—; si hay una pista para allanar el
camino, estara alli.

Don no se molesta en discutir. Leemos otra vez el arbol. Para
mi sorpresa, encuentro una pista justo en la parte de abajo.

—Escucha, Don. «La percepcion de valor del mercado es fun-
cion de los beneficios que se obtienen con el producto». —Lo escribo
en una de las notas y la pego en el arbol junto a la Gltima entrada.

—No veo qué tiene que ver.

Le ignoro. Por fin estamos avanzando.

—Si «la empresa introduce cambios pequeiios que aumentan
suficientemente la percepcion de valor que tiene el mercado para
sus productos», y «la percepcion de valor del mercado es funcion
de los beneficios que se obtienen con el producto», entonces «es
evidente que los pequefios cambios que la empresa introduce apor-
tan al mercado un gran beneficio». Venga, Don. ;cuales son las
cosas que aportan beneficio? ;Qué beneficios adicionales aport6 la
solucion de Pete?

—T0 mismo lo has dicho. La solucion de Pete aportd6 una
solucion.

De momento no le entiendo. Entonces me doy cuenta de lo
perceptivo que es el comentario de Don.

—Tienes toda la razon. La solucion de Pete no era s6lo una
solucion para su empresa, también lo era para el dilema de sus
clientes. ;Cémo podemos generalizarlo?

—No hay problema —dice y empieza a escribir, borrar, mover
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notas de aqui alld y escribir otra vez hasta que al final pega una nota
con la siguiente afirmacion: «Un producto que alivia los



problemas del potencial comprador aporta beneficios. Cuanto ma-
yor sea el problema que alivia, mayores son los beneficiosy.

—Muy bien hecho —-estoy completamente de acuerdo.

—Si aceptamos esto, como hemos aceptado que «es evidente
que los pequenios cambios que la empresa introduce aportan al
mercado un gran beneficio», entonces la conclusion inevitable es
que «los pequefios cambios que la empresa introduce son aquellos
que alivian muchos de los problemas de su mercado (comprado-
res potenciales). Cuantos mas problemas alivie, mejor». Alex, nos
estamos acercando, pero todavia no veo qué podemos hacer con
esto.

—¢Qué dices? Lo hemos conseguido. jHemos hecho aterrizar

al cerdo! ;No lo ves?

No lo ve. Todavia no.

—Don ;qué es mas efectivo, abordar un sintoma o su causa?

—:Qué es esto? ; Trivial Pursuit? Atacar la causa es mas efecti-
vo que atacar el sintoma, por supuesto.

—(Qué es mas efectivo? —sigo preguntando—, ;abordar la
causa de un problema, o abordar la causa de muchos problemas?

Don empieza a sonreir.

—La causa de muchos problemas. Y ;como podemos encon-
trar la causa de muchos problemas del mercado? Ya lo sabemos.
Claro que lo sabemos. jQué solucion tan sencilla! ;Coémo es que
no lo hemos visto antes? Es tan evidente. Si queremos una solucion
de marketing para nuestra empresa no tenemos que analizar
nuestra empresa, sino su mercado. La solucion de marketing estd
en el mercado. Es tan simple. Y tan obvio...

—Si —me uno a él—. Todo el mundo conoce sus UDEs. pero
muy pocos conocen su problema de fondo. Si queremos aportar
muchos beneficios al mercado mas vale que abordemos su proble-
ma de fondo y no sus sintomas como hace todo el mundo. Y
estamos en una situacion unica para hacerlo. Tenemos la herra-
mienta perfecta para ello: el arbol de la realidad actual.

Don se levanta y nos damos la mano.

—Alex, tengo que decirte que no creia que fuera a salir nada
de tu punto de partida. Para mi no era un cerdo con alas, era una
ballena voladora. Pero ahora el juego ha cambiado com-
pletamente.

—Venga Don, vamos a volver a escribir el arbol de la realidad
futura. Esta vez empezaremos con una idea tangible. Veamos hasta
doénde nos lleva.

Don pega la nota con la nueva entrada: «Se hace un arbol de la
realidad actual del mercado de la empresay.
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—Apuesto a que esta entrada le va a cortar las alas a todas
nuestras entradas anteriores. Va no van a ser suefios. Seguro que se
convierten en consecuencias de ésta.

—Vamos a ver —le animo a que contintie. Tiene razén. Puede
que necesitemos alguna idea mas, pero ya hemos pasado lo peor.
Se acabaron los cerdos voladores.

—Vale. Ahora déjame que afiada: «Un arbol de la realidad
actual es una forma muy efectiva de conectar los problemas
(UDEs) con su origen». De esto se deriva que «la empresa puede
determinar cuéles son las causas profundas del arbol de la realidad
actual que puede eliminar segin su tipo de oferta». Un momento
Alex. ;coOmo sabemos que habrd una causa profunda que tenga que
ver con la oferta de la empresa?

-Lo sabemos, Don. No te preocupes. En cualquier situacion
real el mercado tiene mas de un UDE relacionado con el provee-
dor. No s6lo debido a su producto, sino también a su servicio.
condiciones financieras, etc.

— Ya veo —asiente—, y como hay mas de un UDE que sale de
nosotros, seguro que descubriremos una causa profunda que po-
dremos resolver. Es maravilloso. Significa que no nos resultara
dificil identificar los pequenos cambios que hemos de implantar
para aportar grandes beneficios a nuestros clientes. Déjame afadir-
lo al arbol. Convertird nuestra entrada original en una simple
derivada.

Coincido en asegurar que encontraremos una causa profunda
que podremos resolver, Rezo para que podamos resolverla so6lo
con pequefios cambios. Probablemente sera asi porque hay muchos
UDEs que tienen su origen en nuestro servicio al cliente.

Mientras lo hace, me concentro en la siguiente entrada. ;Como
podemos garantizar que la percepcion de valor del mercado seré
mas alta para nuestros productos que para los de la competencia?

Me sorprendo al darme cuenta de que no hacen falta mas
entradas. En el mercado existen varios UDEs que se relacionan
con nuestro tipo de producto (incluyendo la forma en que actual-
mente se ofrece), Esto significa que actualmente nadie aborda con
éxito el problema de fondo responsable de estos UDEs. Si nosotros
lo hacemos, el mercado tendrd una percepcion de valor mas alla
para nuestros productos. Facil.

Se que en los mercados de cada una de mis empresas estos
UDEs no son pequefios. Aliviar todos estos UDEs sera altamente
beneficioso. Conseguiremos una ventaja competitiva dominante.

Cuando termina Don, voy hasta el caballete y pego las notas
con las afirmaciones y las flechas correspondientes. Cuando acabo.

la idea de que «la percepcion de valor que tiene el mercado para
los productos de la empresa es mucho mayor que la percepcion
que tiene para los productos de la competencia» ya no es solo una
idea; es una consecuencia, un resultado.

—Va veo por qué insistias en escribir el arbol de la realidad
futura aunque pareciera como pedir la luna - Don esta encantado
—. Ahora nos proporciona un mapa muy claro. Sabemos exac-
tamente qué es lo que debemos hacer.

—Pues hagamoslo. ;Cudl es la siguiente entrada con la que
tenemos que conectar?

—«A la competencia le resulta dificil copiar las acciones que la
empresa lleva a cabo» —lee del caballete—.

(Como podemos garantizar que a la competencia le resulte
dificil copiarnos?

Continuamos el proceso, machacando cada detalle, construyen-
do un mapa riguroso para que lo sigan Bob y Stacey.
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Estoy recostado delante del televisor, medio viendo las
noticias. Ha sido un dia agotador, sobre todo después de la bomba
que me ha pasado Pete justo antes de que acabara. Es un
problema grave. Se puede venir todo abajo si no se resuelve
inmediatamente.

La empresa de Stacey se vendera a los liquidadores, las
empresas de Pete y de Bob se venderan por una miseria y dentro de
poco también seran destruidas. ;Y yo? A mi me echaran a la calle,
deshonrado. Trumann y Doughty se encargaran de ello. Todo
depende de encontrar una solucién rapida a este problema inespe-
rado. Bueno, no exactamente inesperado. Yo lo sospechaba desde
el principio, pero ;quién iba a pensar que iba a ser tan grave?

(Por qué, precisamente, cuando todo parece estar bajo control
la realidad se encarga de demostrar que no lo estd? Si hay una
cosa de la que no me puedo quejar es de llevar una vida aburrida.
Esta bien que haya algo de excitacion, pero el maremoto en que
me encuentro me parece algo excesivo.

Lo peor de todo es que yo no puedo hacer nada. Tengo las
manos atadas. Lo tnico que puedo hacer es estarme quieto y
esperar que Pete y Don resuelvan todo el lio. Si hay algo que
destroce mas los nervios que ser... un guerrero es quedarse en la
retaguardia esperando la victoria.

[ Tengo un motivo realmente serio para preocuparme? Todo
empez0 esta tarde a las cuatro cuando Fran me pasé una llamada
de Pete.

—Alex, creo que me estoy encontrando con un pequefio pro-
blema. —Conociendo la ascendencia britanica de Pete, sospecho
que el problema es mas bien grande.

—¢Qué pasa? —pregunto con calma.

—Mi gente es incapaz de vender la nueva oferta —dice sin
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—.Y eso? —estoy
realmente  sorprendido
—. Segun tus informes
has cerrado otros tres
acuerdos durante las
ultimas dos semanas.

—Si, Alex, ése es el
problema. Los  he
cerrado yo, no mi gente.
Mi gente no ha
conseguido cerrar nada
hasta ahora. No es que
no lo hayan intentado.
Lo han hecho. Pero ya
estan tan desesperados
que se niegan a volver a
intentarlo. Me temo que
vamos a tener que
volver a revisar la
prevision a la baja.

—Espera, Pete, no

tan deprisa.

Cuéntame mas.

—No hay nada mas
que contar —Pete
parece  deprimido—.
Acabo de terminar una
reunion de ventas, Cada
uno de nuestros
vendedores ha intentado
venderla y ha fallado.
Aseguran que nuestra
oferta es demasiado
complicada y que los
compradores no la

entienden. Mi
vicepresidente de
ventas ha encabezado la
rebelion. Lo ha

intentado cuatro veces,
con cuatro clientes que
estaban deseando
comprar. Ahora esta

convencido de que es
invendible.

—( Cuantas veces lo

has intentado t0? —

le pregunto.

—Cinco.

-.Y?

—Y tenemos cinco

magnificos

contratos. Pero €se
no es el
problema. Yo no puedo
ser el unico vendedor
de la empresa. Y no
puedo empujarles mas.

—Espera —le digo

—, déjame pensar.

Tras un minuto de

silencio le pregunto:

—Pete, ja ti la idea

te parecio dificil de

vender?

—No. en absoluto.

Eso es lo que me

tiene confundido.

—Le has dicho a

tu gente como lo

haces tu
exactamente?

—Por supuesto que
si. Hasta me preocupé
de escribir todo el
procedimiento. Me
juran que han seguido
mis instrucciones al pie
de la letra. No s¢ qué
es lo que pasa.

Hacia mucho que
no oia a Pete tan
desesperado. Deben
haberle dado muy
fuerte en la reunion de
ventas.

—(Asi que tu gente
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—En realidad no es
un problema —parece
Jncomodo—. es mas

en... una situacion.
— —¢Una situacion
que no sabes muy
bien como resolver?
—Si, algo asi.
N —Has acudido a la
persona adecuada —Ile
pseguro—, soy  un
gxperto en meterme en
Pituaciones
¢lesagradables.

—¢Ta? —Dave se

sorprende.

Me limito a
sonreir. Dejemos que
mis hijos sigan
teniendo ilusion en su
padre.

—~Cuéntamelo —

decido adoptar un

tono profesional.

Eso le hace sentirse

mas comodo.

—Ya sabes quién es

Herbie —empieza.

Asiento con la
cabeza. Claro que
conozco a Herbie.
(Como podria no
conocerle si se pasa la
mitad del tiempo en
nuestra casa atacando
constantemente la
nevera?

—Bien, pues ha

llegado con una

idea interesante.

-6, Si?

—Tiene  muchas

M

ventajas —empieza a
estar inquieto—. Ya sa-
bes... Conozco a mi
hijo. La siguiente frase
sera: «Lo  siento,
olvidaloy, y
desaparecera.
—Dave, ;cudl es la
idea de Herbie?
—Ya sabes que
Herbie estd tan loco

por los coches
antiguos como  su
padre.

—Y como t —no
puedo resistir la
tentacion. Sonrie.
—No es nada
comparado con ellos.
Ya sabes la coleccion
que tienen, seis coches
antiguos, cada uno
mejor que el anterior.

—Si, ya lo sé —le
digo antes de que me
vuelva a contar lo de la
aficion del padre de
Herbie. Es agradable
tener una aficién asi,
lo que pasa es que para
eso tienes que ser
millonario.

—Pues —Dave
vuelve al tema—.
Herbie quiere que
compremos un
cacharro viejo y lo
restauremos. Ha
encontrado un Olds 98,
descapotable del
cincuenta y seis. Se esta
cayendo a pedazos. El
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—Si—suspira
decepcionado.

—Pero tengo una
forma de ayudarte —
le digo—. Te puedo
ensefiar cOmo tomar
esa  decision  sin
compromisos 'y sin
conjeturas.

—Venga ya. ;De
verdad que puedes?
(Aunque parezca que
no hay una respuesta
clara?

—Vamos a mi

estudio —digo

levantandome.

—Espero que no
sea muy complicado
—murmura  siguién-
dome.

Nos sentamos en

mi mesay le doy

una moneda.

—Si sale cara

sigues: si sale cruz

le dices a Herbie
que lo dejais.

—(Ese es tu
método? —me
pregunta.

—No, es s6lo para
tener algo con lo que
empezar. En realidad
da igual.

—Lo que ta digas

—tira la moneda.

Sale cara.

—Bien. Entonces
supongamos que la
cosa sigue, Empieza
por hacer una lista de

todas las  cosas
positivas que ves en
la idea.

Después de

escribir dos lineas,

titubea.

—¢Que pasa.
Dave? —Ile pregunto
—¢Hay alguna cosa
positiva  que  no
quieras contarme?

—Mas o0 menos —

sonrie incomodo.

Todavia mejor,

pienso.

—D¢jame que te
cuente una situacion
muy parecida a la
tuya en la que tuve
que emplear esta
técnica, Creo que
hasta tengo el trabajo
que hice,

Empiezo a

contarselo

mientras lo busco.

—Fue hace unos
cuatro afios, cuando
todavia viviamos
cerca de tu tio Jimmy.
Un dia vino y me
propuso que
compraramos un
barco a medias.

—Qué idea tan

buena —dice

Dave.

—Si —asiento—.
tenia muchas ventajas,
pero, como en tu caso.
yo no estaba del todo
tranquilo. Te voy a
ensenar lo que hice.
(Donde estara? Tiene
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—Pensando si podia
hacer algo para evitar
que se diera el efecto
negativo. Lo pude hacer
con la mayoria de ellos.
Pero en uno de ellos,
todo lo que se me
ocurria necesitaba de la
colaboracion de Jim.

—¢(En cudl?

—En el que dice que
podria ser un problema
el que uno de los dos
quisiera vender su parte.

—LEstabas pensando
a largo plazo —Dave se
ha quedado im-
presionado.

—Hay otra forma de

hacerlo? —le

pregunto.

—Probablemente no

—admite—. Bueno,

(qué hiciste?

—Lo trabajé algo
mas,  puliendo  las
palabras para que Jimmy
no se ofendiera al leerlo.
Aqui esta, miralo —y le
paso la «rama negativay.

—Ves, primero
expuse mis puntos de
arranque: acordamos

comprar un barco a
medias; puede que ta

179

quieras vender tu parte y
yo no tengo bastante
dinero como para tener
un barco yo solo. Por lo
menos no ese tipo de
barco.  Ves la
conclusion?

—Si, es bastante
evidente. No tienes
dinero para pagar la
parte de Jimmy.

—3Si a eso le afiades
el hecho de que soy muy
especial para compartir
algo, podras ver el
resultado. Podria ser que
Jimmy le vendiera su
parte a una persona que a
mi no me gustara. ;Lo
ves ahora? Eligiera lo
que eligiera, ibamos a
acabar mal. Puede que
yo no quisiera
conformarme y tuviera
que vender también mi
parte, No era una buena
opcion porque podemos
suponer que para
entonces yo  estaria
enamorado de mi barco.

—Ya veo —concluye
Dave—, Jimmy no te iba
a caer muy bien si te
obligara a vender.

—Eso es seguro —Ile
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he con Herbie?

—Nada de eso. Lo
que sugiero es que
escribas todos los aspec-
tos negativos y los
conectes con logica «si—
entonces». No te limites
a dejarlos  colgando
apoyados solo por una
corazonada.

—¢Por qué es tan

importante hacerlo?

—Por dos cosas —le
digo—. Una es que
cuando hayas detallado
la logica serds mas
capaz de  examinar
realmente qué puedes
hacer para eliminar los
negativos.

—¢Y la otra?

—La otra es todavia
mas importante. Si no
ves coémo eliminar un
negativo con acciones que
dependan so6lo de ti. si
necesitas la colaboracion
de Herbie. no le sugieras
nada. Eso os podria
llevar a  discusiones
desagradables. En lugar
de eso, enséfnale tus
derivaciones logicas
como yo he hecho
contigo. Léeselo paso a
paso. Si hay una solucion
buena, ¢l la sacard y
podréis pulirla entre los
dos. En ese caso, como
no hay mas cosas
negativas de las que
preocuparse, no habra
motivo para que no
reconstruyais juntos el
coche.

—.Y sino puede? —
pregunta Dave—. ;Qué
pasa si le ensefio por qué
es de esperar un efecto
negativo y no se le
ocurre nada para
evitarlo?

—Entonces tendréis
que elegir. Pero ya no
estaras ti contra ¢l por
culpa del problema,
estaréis los dos juntos
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Estoy preparando la presentacion para Granby cuando Don
entra en mi despacho.

—Felicidades —le saludo—. Pete acaba de llamar poniéndote
por las nubes. ;Qué le has hecho? ;Le has puesto bajo un hechizo
o solo has usado tu encanto natural?

Se rie satisfecho.

—Te ha dicho que esta mafiana le he conseguido un pedido
muy agradable?

—Si. también me lo ha dicho.

—Ha sido realmente facil —Don se deja caer en una butaca—.
Todo ha ido como estaba previsto. Ni una sola sorpresa.

—(Qué paso6? —le pregunto—. ;Por qué te has puesto a jugar
a vendedor? creia que habias ido para averiguar por qué no eran
efectivos los vendedores de Pete.

—Oh. lo hicimos. Todos y cada uno de sus vendedores han
hecho ya una venta. Les encanta, Creen que es lo mejor que se ha
inventado desde el pan en rebanadas. Pero, veras, después de
trabajarlo tan duramente durante dos semanas, queria ver si ade-
mas de ensefiarlo yo era capaz de hacerlo. Asi que me organizaron
una reunion con un -cliente pequefio. Fue una visita casi en frio. Y
ha funcionado como si fuera magia. Me ha gustado de verdad.

—Puede que debas pasarte a ventas —Ie tomo el pelo—. Dime,
(cudl era el problema? Me gustaria que me lo contaras ti. Con
todos los detalles.

—Como ti sospechabas —empieza—. lo Uinico que pasaba es
que no sabian presentarlo correctamente. Creo que el error mas
grande era que empezaban la reunion con el comprador hablando
de lo buena que era la nueva oferta. Cuanto le iba a ahorrar al
comprador, cuanto podian bajar los inventarios... Ya sabes, todas
las ventajas.

181
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No lo entiendo.

—¢Qué hay de malo en eso? ;|No es eso lo que tienen que
hacer?

—Si quieren arruinar sus probabilidades de conseguir la venta.
si. De otra manera, no.

—Don, bpuedes dejar ya tus acertijos y empezar a explicar-
melo?

—Estoy en ello. Mira, Alex. ponte en el sitio del comprador. Llega un
vendedor alabando su oferta. ;Cual seria tu reaccién natural? —Si
fuera un comprador tipico, intentar bajarle los humos. —Exacto —
coincide Don—. Empezarias a poner objeciones. Discutirias sus
afirmaciones sobre lo excepcional de su oferta y discutirias sus
afirmaciones sobre lo imprescindible que es para ti. Y si algunas de
sus afirmaciones parecieran exageradas, como es el caso con nuestra
poco convencional oferta, probablemente te mostrarias escéptico.
—Probablemente eso es lo que haria —muestro mi acuerdo. —Y
cuantas mas objeciones saque el comprador, menos probabilidades
tiene el vendedor de realizar la venta. Esta correlacion se ha
establecido con estudios muy amplios y exhaustivos.

—No hacen falta estudios para probarlo, todo vendedor lo sabe
por experiencia. Entonces, ;qué me estds diciendo? ;Que un
vendedor no deberia empezar por presentar su producto, sobre
todo cuando su oferta no es convencional?

En vez de contestarme, se dirige a la pizarra y empieza a
escribir una nube. La leo en voz alta a medida que la escribe,

—EI objetivo es «conseguir que el comprador vea tu producto
como el de mayor valor para su dinero». Espero que no tuvieras
problemas convenciendo a la gente de Pete de que ése deberia ser
su objetivo.

—No, en absoluto. Son profesionales.

—Bien —digo y contintio leyendo—. Para «conseguir que el
comprador vea tu producto como el de mayor valor para su dinero»
debes «mostrarle el valor al comprador». Eso es obvio. Al mismo
tiempo, debes tener cuidado en «hacer que el comprador no ponga
objeciones». También estoy de acuerdo con eso. Ahora veamos el
conflicto.

—Para «mostrarle el valor al comprador» debes «presentar tu
producto». Por supuesto. Pero para «hacer que el comprador no
ponga objeciones», debes «no presentar tu producto.

—Acuérdate de lo que habiamos —Don se apresura a dar
explicaciones—. Cuando empiezas a presentar tu producto, el com-
prador empieza a poner objeciones instintivamente.
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—Si, es un; buen conflicto —estoy de acuerdo—. No es de
extrafiar que los vendedores estén haciendo equilibrios, intentando
establecer una buena relacion con el cliente antes de meterse en
faena. Entonces, ;como evitaste este conflicto? ;Qué se supone que
deben hacer?

—Pete y yo construimos un arbol de transicion detallado sobre
este tema. ;Lo quieres ver?

—Claro.

Don va a su despacho a recogerlo. Vuelvo a mirar la nube. Es
genérica. No hay nada en esta nube que pertenezca exclusivamente
al caso de Pete. ;Sera también genérica la solucion de Don? Espero
que lo sea, porque esta nube nos muestra hasta qué punto nos
resultara dificil vender nuestras soluciones innovadoras. Como,
por definicién, no seran convencionales, van a hacer que los com-
pradores pongan muchas objeciones.

(Donde estard Don? ;Por qué tardaré tanto?

—Pensé que seria mejor que tuvieras tu propia copia —dice al
volver.

Miro las dos péaginas que me da. Un arbol de transicion tipico,
el arbol del «coémo hacer», la logica detallada para pasar desde el
presente hasta el futuro deseado. En la parte inferior hay frases que
describen la mentalidad actual del comprador, esto es, el punto de
arranque. En la parte superior de la segunda péagina esta el objeti-
vo: «Felicitaciones, o analisis en profundidad del fallo». Qué tipico
de Don escribirlo asi. A lo largo de la parte derecha de ambas
paginas hay varios rectangulos con las acciones recomendadas. A
algunas de ellas no les veo ningtin sentido.

—¢Lo leemos juntos? —le sugiero a Don.

—Con mucho gusto. —Empezamos describiendo un compra-
dor tipico: «Muchos compradores creen que su trabajo es hacer
COMO que no quieren comprar necesariamente».

Sonrio.

—Si, hay demasiados compradores de este tipo. No los puedo
aguantar.

Don sigue leyendo.

—«Normalmente los compradores no tienen una confianza total
en el vendedor en lo que se refiere a sus alabanzas del producto».

—Es una afirmacién muy moderada.

El me sonrie.

—Mira la siguiente: «Normalmente los compradores no han
tenido experiencias sublimes en su trato con imprentasy.

—Esto ya no es s6lo moderacion, es moderacion britanica —le
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—Por supuesto. Entonces, ;estds de acuerdo en que cada una de
estas condiciones iniciales llevan a la misma conclusion: «es probable
que un comprador no reciba una presentacion convencional de nues-
tra nueva oferta con entusiasmo, sino con un gran escepticismo»

—Inevitablemente —coincido.

—Ahora miralo desde el punto de vista del personal de ventas
de Pete. Sabian que sin duda, la oferta iba a suponer un gran
acuerdo para el comprador. Paga los precios mas bajos, tiene unos
inventarios sorprendentemente bajos y no sufre ninguna obsoles-
cencia. Al mismo tiempo, no estaban tan seguros de que esta oferta
fuera a ser buena para ellos. No estaban nada seguros de que
fueran a conseguir mas ventas. Con esa mentalidad, ;como crees
que reaccionaban ante el escepticismo del comprador?

—Le estan dando lo que de verdad quiere y ¢l reacciona como
una virgen resistente —me puedo imaginar la situacion. Es diverti-
do—. Espero que fueran lo suficientemente profesionales como
para no darles su opinién en demasiadas palabras,

—No, como ya te he dicho, son profesionales. Pero hay algo
que se llama lenguaje corporal. Te puedes imaginar que a partir de
ese momento la reunion empezaba a hundirse

—Si, me lo imagino. Entonces ;qué fue lo que cambiaste?

—Lo primero fue garantizar que tuvieran tlempo suficiente
para presentarlo bien. Nos aseguramos de que las reuniones fueran
de media hora por lo menos.

—Ya veo. eso es lo que quieres decir con «El vendedor y el
comprador se retinen sin presiones de tiempoy,

—Correcto. Entonces nuestro vendedor empieza por presentar
el arbol de la realidad actual del comprador.

—Un momento —le digo—. ;(De qué arbol de la realidad
actual estas hablando? No recuerdo que Pete hiciera ninguno,
empez6 directamente con la nube del comprador.

—Tienes razon, pero luego resultd que no pudimos evitar el
tener que hacerlo —al ver que todavia estoy extrafiado, sigue con
su explicacion—. Cuando Pete desarrolld su solucion, su fuerte
intuicioén le permitié saltarse algunos pasos. Pero cuando intenta-
mos desarrollar como se lo tenian que explicar los vendedores a los
compradores, no tuvimos mas remedio que volver atras y hacer
todos los arboles siguiendo nuestro mapa genérico. Lo verds den-
tro de un momento.

—Asi que de una u otra manera siempre hay que hacer todo el
trabajo. Es interesante —digo sin entender muy bien por qué es asi—.
Déjame ver el arbol de la realidad actual de los compradores de Pete.
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Me pasa otra pagina.
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—No hay sorpresas —me advierte—. Es mas o menos lo mis-
mo que discutimos cuando Pete nos presentd su solucion. Abajo
estan las politicas de las imprentas; puedes ver como dedujimos
rigurosamente todos los UDEs del comprador. La idea es que
nuestro vendedor se lo lea al comprador de abajo arriba. Al com-
prador no le disgusta un comienzo asi porque empieza por sefialar
hacia nosotros. Esto es importante, porque en caso contrario le
diria al vendedor que cortara el rollo y que le hiciera la oferta, Este
se la daria y empezaria la espiral descendente.

— Al comprador no le parece dificil entender el arbol?

—Para nada. ;Por qué se lo iba a parecer? Todo el mundo
entiende «si—entoncesy. Es parte de nuestro lenguaje.

Tiene razén. Yo tiendo a confundir la dificultad de construir un
arbol con la dificultad de entenderlo. Cuando los arboles tratan de
temas que se conocen intimamente, a nadie le resulta dificil enten-
derlos. ni siquiera a los nifios pequefos. Ni siquiera alguien que
nunca lo haya visto antes.

—Continua.

—Entonces el vendedor lo complementa con un ejemplo numé-
rico. sOlo para aclarar el concepto de precio por unidad utilizable
—me pasa otra hoja.

—Les parecid eso dificil a los compradores?

—No. en absoluto. De hecho todos lo consideraron un concep-
to muy util. Empezaron a usar el término inmediatamente. Supongo
que ya lo conocian de antes, pero les faltaba la expresion
adecuada.

—Ya veo. Asi que «el comprador atiende con interés». (Eso es
lo que me estas diciendo?

—Oh si, hacian comentarios o subrayaban algo, pero ninguno
le puso objeciones al arbol de la realidad actual. Lo que pasa es
que tienen mucha intuicidon sobre su propio trabajo.

—Y ahora llegamos a una parte realmente importante. Ves que
el arbol de la realidad actual muestra vividamente que las politicas
de las imprentas les amargan la vida a los compradores. ;Sabes
cudl fue el resultado? Los compradores se dieron cuenta de que por
fin habia un vendedor que les entendia de verdad.

—Eso es un gran logro —coincido—. Ya veo como disolvisteis
la nube. En lugar de empezar por presentarle tu producto al com-
prador. empiezas por presentarle sus propios problemas, y lo haces
de forma que pueda entenderlo realmente. Esa es la manera de
establecer una buena relacion. Basandote en algo realmente sus-
tancial. ;Sabes Don? Llegar a este nivel de relacion suele costar
meses, incluso afios.



186 NO ES CUESTION DE SUERTE

—NMe lo imagino —dice—. En cualquier caso, en este punto
nos dimos cuenta de que convenia que el vendedor mostrara otra
vez la relacién directa entre nuestras politicas y los UDEs del
comprador. Ayuda a resumir la pagina. El resultado es lo que
podrias esperar —y lee del arbol de transicion—: «EIl comprador
responde con un suspiro, un comentario desagradable o algo simi-
lar. pero no ataca al vendedory.

—Por supuesto, a estas alturas el comprador ya sabe que el
vendedor esta de su parte —coincido.

—Asi es. Y ahora el vendedor explica que nos hemos dado
cuenta de que si nuestras politicas le crean problemas al compra-
dor, eso en si mismo resulta ser un problema para nosotros. Esta-
mos bloqueando nuestras propias ventas.

—FEstoy seguro de que a todos los compradores les encantd
esta confesion.

—Si. la mayoria respondid preguntandonos que si ibamos a
hacer algo al respecto. Lo cual preparaba perfectamente el siguien-
te paso del vendedor: le entrega al comprador su arbol de la
realidad futura diciéndote que esas son nuestras nuevas politicas.

—(Me das una copia?

—Por supuesto.

En la parte de abajo estan las entradas. Pedidos en lotes de dos
meses y envios en lotes de dos semanas. El derecho a cancelar
después del primer envio sin penalizaciones ni explicaciones. Don
tiene razén. Estas ideas suponen cambios en nuestras politicas
actuales.

Don sigue explicando.

—EI vendedor lee al comprador su arbol de la realidad futura.
Esto le da al comprador un claro entendimiento de por qué estas
ideas van a llevarle inevitablemente a esos resultados positivos.

—Es interesante --le digo a Don—. Tuvisteis la precaucion de
usar solo la légica «si—entonces» que el comprador ya habia
aceptado cuando le leisteis su arbol de la realidad actual. Muy
listos. Eso casi garantiza que no le puedan poner objeciones.

—Ninguno de ellos lo hizo, pero no te creas que conseguimos
la venta en esta fase. Si vuelves a nuestro arbol de transicion veras el
siguiente obstaculo: «Un comprador que se enfrenta a lo que percibe
como generosidad por parte del vendedor empieza a sospechar».

—Naturalmente. Entonces, ;como les convencisteis de que no
habia gato encerrado?

—Decidimos que lo mas féacil era ensefar un gato. Le dijimos
que esto no era la oferta completa. ;Ves cudl es la siguiente accion
recomendada? Ofrecemos al comprador la rama negativa.
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—(Qué rama negativa? ;De qué estas hablando?

—Oh, perdona —me pasa otra pagina.

La leo con tranquilidad. Es la rama negativa que sugeri a Pete:
la posibilidad de que el comprador abuse de la oferta presentando
un pedido pequeiio como si fuera grande para conseguir un precio
unitario mas bajo y cancelarlo después del primer envio.

—¢Como respondieron a esto? —pregunto.

—De todas las formas posibles. Pero en todos los casos encon-
traron un modo para eliminarlo. Una forma que a nosotros nos
resultaba aceptable.

—Ya veo —le digo—. Asi conseguisteis que el comprador par-
ticipara en el diseflo de la oferta. El mismo se daria cuenta de que a
estas alturas ya habia comprado.

—Si —se rie—. A estas alturas era evidente para mi. como
observador, que el comprador se estaba preparando para defender-
se del ataque final de nuestro vendedor. Intentamos algo tnico para
evitar esto. Instruimos a los vendedores para que dijeran al
comprador que probablemente necesitaria tiempo para pensarlo,
sugiriendo otra reunidon. Esto nos garantiza que aumenta la con-
fianza del comprador en el vendedor y en la oferta. Pero soélo se
acepto la otra reunion en uno de los casos.

—¢Y en los demas?

—En los demas los compradores insistieron en que siguiéramos
adelante con la reunion.

—Todavia mejor.

—Y aqui hay un giro interesante —Don continia sorprendién-
dome. —Decidimos no arriesgarnos porque sabemos que cerrar un
trato es un paso delicado. Pete prepard una lista de los obstaculos
que se suelen presentar ante un comprador antes de poder firmar
un pedido. Nos limitamos a dar la lista al comprador.

—Un momento —no puedo creer lo que estoy oyendo—. ;Dais
al comprador motivos para que no compre? ;Estds intentando
convencer al comprador de que no puede firmar el acuerdo?

—Eso parece —se rie—. Pero. Alex. no te olvides de que a estas
alturas el comprador ya sabe que nuestra oferta es un suefio. No
hay peligro de que lo perdamos.

—Ya veo —Ilo entiendo—. Un cambio de papeles. Si ti adoptas
la postura de poner los obstaculos, €l tiene que adoptar la postura
de superarlos. Hay que tener valor.

—En realidad no. Lo que de verdad sucedi6 es que los compra-
dores quitaron importancia a algunos obstaculos y comentaron con
nuestros vendedores la forma de superar el resto. Y ya sabes
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los resultados. Si el pedido era pequefio, se firmaba sobre la mar-
cha. En otros casos, cuando negocidbamos con compradores de
grandes cuentas, nos pedian que les prepardsemos una oferta para
mas volumen del que esperdbamos. Tiene buen aspecto. Ahora el
problema de Pete es como ir mas despacio. El taller necesita
tiempo para digerir esta oleada.

—Magnifico trabajo. Don: realmente magnifico. Has hecho
mucho mas de lo que yo esperaba. Necesitaremos este mapa para
Bob y Stacey. para cuando desarrollen sus propias soluciones in-
novadoras de marketing.

Don se reclina en la butaca, legitimamente orgulloso de lo que

ha conseguido.

—Don. como recompensa, ahora vete a casa y haz las maletas.
Se levanta y se despereza.

—Querras decir que las deshaga,

—No. que las hagas. Volamos a la fabrica de Bob.

—Alex. he estado fuera dos semanas, Esta noche tengo plan,

—No hay problema. Te puedes quedar y cogerte mafiana libre.
Yo voy a lo de Bob a examinar la solucion que han desarrollado.
Pensé que te %ustaria participar.

—No me lo perderia por nada del mundo —se dirige hacia la
pulerta murmurando—. gon este horario, no es raro que esté
soltero.
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Le habia pedido a Bob que redujera al minimo el nimero de
participantes, que solo invitara a los que habian participado acti-
vamente en la construccion de la solucion de marketing. Yo espe-
raba que fueran unos doce. Ha traido a Susan Lomark, su vicepre-
sidente de ventas, y a Jeff Dillman. su vicepresidente de
operaciones. Conozco bastante bien a Jeff. tuvo un papel impor-
tante en la construccion de nuestro método de distribucion. Una
persona muy capaz. A Susan la conozco mucho menos. Nunca he
trabajado con ella, pero Bob se deshace en elogios sobre ella, asi
que debe ser buena.

—;Donde estan los demas? —le pregunto a Bob mientras nos
servimos café y roscos.

—No hay nadie mas.

Respondiendo a mis cejas enarcadas, anade:

—Alex. desde que se ha sabido que esto estd en venta nos
invaden los rumores, y los rumores no facilitan el trabajo. No voy
a dejar que se enteren de que tenemos un plan solido de marketing
aprobado por ti hasta que no esté confirmado. No me hacen falta
mas complicaciones.

—Lo entiendo. ;Empezamos?

Bob le hace una sefial a Susan para que haga la presentacion.

—Seguimos tu arbol —me dice ella y va hasta el caballete.

—Os creisteis que funcionaria? —pregunto por curiosidad.

—No puedo decir que lo creyéramos. Parecia logico pero, fran-
camente (quién iba a creer que era posible desarrollar sistematica-
mente una innovacion en marketing?

—Pero, ;ha funcionado?

—Creemos que si —Bob contesta por ella—. Si no fuera asi no
te habriamos llamado.
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—Sabremos que funciona cuando empiecen a entrar los pedi-
dos —dice Susan—. Hasta entonces so6lo es una buena idea.

—Me gusta ese planteamiento. Sigue.

Pasa la primera pagina.

—Aqui hay una lista de algunos de los UDEs del mercado que
usamos como punto de partida.

—Decidimos escoger como nuestro mercado a las tiendas, no al
consumidor final —interviene Bob.

—¢Por qué? —Ile pregunto.

—Seguimos tus directrices —me contesta—: Como quieres re-
sultados répidos, nos concentramos en el eslabon con el que tene-
mos contacto directo.

—Ademas —anade Susan —llevar cualquier mensaje a los con-
sumidores habria significado aumentar nuestro presupuesto de pu-
blicidad,

—Lo que supusimos que te resultaria dificil de aprobar —ter-
mina Bob su argumentacion.

—Buena eleccion —coincido.

Leo los UDEs de las tiendas. No hay sorpresas. Hasta yo, que
nunca he trabajado en el campo de la cosmética, los conozco
todos. Cosas como: «Las tiendas tienen que hacer descuentos con-
siderables en productos relativamente obsoletosy; «muchas veces a
la tienda le falta un producto que quiere el cliente»; o «muchas
tiendas tienen dificultades para atender los pagos a los proveedo-
resy.

—Después construimos el arbol de la realidad actual de las
tiendas —Susan pasa otra pagina.

—¢Resulto dificil construir este arbol?

Se miran y sonrien.

~ —Vergonzosamente facil —admite Bob. Dejo que Susan conti-
nte.

—Segun tus instrucciones, habria que reescribir el arbol para
expresar el problema de fondo como una politica del proveedor. En
nuestro caso no tuvimos que hacerlo, salié de forma natural.

Empieza a leer de abajo arriba.

—«Las empresas de cosmética hacen descuentos en funcion del
tamafo del pedido de la tienda», y «en los pedidos grandes los
descuentos son sustanciales». Teniendo en cuenta esta politica
nuestra y considerando el hecho de que «normalmente las tiendas
compiten ferozmente entre si», podras ver el resultado inevitable:
«Las tiendas se ven obligadas a comprar en grandes cantidadesy.

—Si, lo veo, pero déjame que me desvie un momento. Seria lo
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pequefios. Bob, ;no nos dijiste que las tiendas no estan aprove-
chando tu nuevo sistema de distribucion, tu oferta de reponerles
diariamente? Esta podria ser la explicacion.

—Si —se rie—. Y yo les acusaba de resistirse al cambio, de
estar atrincheradas en sus habitos de compra. Nada de eso. Al
mismo tiempo que mis jefes de distribucion les rogaban que pidie-
ran diariamente, nuestras politicas de ventas les impedian hacerlo.
Es brillante ;verdad?

Prefiero no comentar y hago una senal a Susan para que
continte.

—Permiteme que primero entre en la rama financiera. Uno de
los resultados directos de comprar grandes cantidades es que «las
tiendas han de mantener mucho inventario». Como sabéis, «la
mayoria de las tiendas no tienen mucha liquidez». Acordaos de que
no les vendemos a las grandes cadenas, la mayoria de nuestros
puntos de venta son tiendas pequenas, perfumerias. Asi pues, la
necesidad de mantener mucho inventario significa que «la mayoria
de las tiendas tienen que endeudarse mucho». Podéis ver el resulta-
do. «los gastos financieros de las tiendas son altos», que se traduce
en «la rentabilidad de la tienda se resiente».

—La situacion es bastante mala —explica Bob—. No hago mas
que oir quejas de los pequefios propietarios diciendo que en reali-
dad estan trabajando para el banco. Hasta ese punto es grave la
carga financiera.

Asiento con la cabeza. Conozco el tema. Y no sélo en cos-
mética.

Susan continta.

—Si «la mayoria de las tiendas tienen que endeudarse muchoy.
y «los créditos que pueden obtener son limitados», entonces «algu-
nas tiendas encuentran dificultades para atender a los pagos».
«Nosotros, los proveedores, queremos cobrar...».

—iQué malos somos! —Bob tiene que interrumpir.

—Y como resultado «algunas tiendas tienen dificultades para
conseguir mercancias», lo que. por supuesto, influye de forma con-
siderable en su rentabilidad.

—¢Como es de grave la influencia? —pregunta Don.

—Bastante —contesta ella—. Todos los anos quiebran muchas
tiendas. Tanto nosotros como nuestros competidores somos cons-
cientes de sus problemas de liquidez, asi que todos damos unos
plazos de pago bastante buenos. Lo normal en esta industria son
noventa dias.

—Y la realidad es —anade Bob —que nuestros cobros estan
alrededor de los ciento veinte dias. Es un auténtico problema.
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— ¢ Puedo seguir? —pregunta Susan.

—Hay mas —promete Bob—, mucho mas.

Le sonrie a Susan.

—He aqui otra entrada: «.la prevision de ventas futuras de las
tiendas es bastante inexacta». Si lo unimos a que «las tiendas se
ven obligadas a comprar grandes cantidades», conseguimos el si-
guiente resultado desagradable, «hay un desfase considerable entre
el inventario de la tienda y la demanda real de los clientes». Esto
nos lleva directamente a que «a pesar de sus grandes inventarios.
las tiendas sufren faltasy.

—¢;Qué queréis decir con faltas? —pregunto, sélo para ase-
gurarme.

—Una falta se produce cuando un cliente entra en la tienda,
pide un producto en particular, la tienda no lo tiene v el cliente se
niega a comprar otro alternativo.

—Entonces, de acuerdo con esa definicion. ..;juna falta se
traduce directamente en la pérdida de una venta?

—Si. ese es el resultado —apunta hacia el arbol—. Y aqui
puedes ver algo que lo empeora aiin més. Aqui esta tu conclusion.
«las tiendas no se pueden permitir hacer pedidos pequefios». lo
que hace que las faltas de producto sean crénicas. La tienda se
aguantara con esa falta hasta que pueda hacer otro pedido grande.

—Y esto —digo siguiendo las flechas— lleva a una reduccion
importante de la rentabilidad de la tienda.

—Muy importante —asiente Susan.

—Alex. tienes que ver la Ultima rama —Bob estd claramente
orgulloso de su arbol—. No te vas a creer lo loca que esta esta
industria. Susan. enséhasela.

Susan no rebosa entusiasmo. Continta en tono serio:

—Como ya sabéis, «las marcas estan lanzando y anunciando
productos nuevos continuamente». Susan. enséfiaselo.

—Y ahora mas que nunca —digo.

—Si. sin duda —confirma ella—. Si lo combinas con que «hay
un desfase considerable entre el inventario de las tiendas v la
demanda real de los clientes», el resultado es obvio: «las tiendas
mantienen una cantidad importante de productos relativamente
obsoletos»*. Esto no ayuda a mejorar su rentabilidad.

* Como saben que no pueden mantener indefinidamente estos productos
«antiguos». las tiendas «.ofrecen descuentos considerables en los productos
relativamente obsoletos*-.
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—Como ves. Alex —Bob explica lo que es evidente—, justo
cuando invertimos una fortuna para convencer a los clientes de
que compren una linea nueva, las tiendas estan haciendo todo lo
posible para convencerles de que compren la linea antigua. Eso si
que es un desfase.

—D¢jame comprender —le digo—. Viendo vuestro arbol, el
problema de fondo esta claro. Es nuestra politica la que obliga a
las tiendas a comprar en grandes cantidades. Pero, ;cuanto es
grande? Quiero decir, jcudnto es en funcion de semanas de venta
de las tiendas?

Susan me ofrece la respuesta.

—Depende del tamafio de la tienda, pero en todo caso creo que
deberiamos hablar de meses, no de semanas. Si lo juzgo por la
frecuencia de sus pedidos, yo diria que una tienda grande nos pide
en lotes de uno o dos meses. Una tienda pequeia... unos seis meses.
El promedio debe de estar alrededor de los cuatro meses.

—Ya veo. Eso es bueno.

—Por qué dices eso? —Don se extrana.

- Somos una parte importante del problema —Ie contesto—.
Eso significa que podemos ser parte importante de la solucion.
Vale. Bob. veamos la solucion que propones.

Bob se vuelve hacia Jeff, que hasta ahora no ha intervenido.

—Te toca —Ile sefiala el caballete con las hojas. Susan disimula
a duras penas un suspiro de alivio. jPor qué me tienen miedo?

Jeff carraspea.

—La solucién es bastante evidente —pasa una pagina—. El
arbol de la realidad futura es basicamente un reflejo del arbol de la
realidad actual. Empezamos con dos entradas, «los descuentos no
se basan en el tamafio del pedido, sino en el montante total que la
tienda compra durante todo el afio», y «las tiendas reponen las
mercancias diariamente». A partir de estas dos entradas y siguien-
do la légica del arbol de la realidad actual, todo encaja perfecta-
mente en su sitio —vuelve a sentarse.

Repaso el arbol de la realidad futura. No hay sorpresas. Estas
dos entradas nos llevan limpiamente a los opuestos de todos los
UDEs. Jeff tiene razén, no hace falta leer este arbol en voz alta.

— Puedes ver —dice Bob —que una de las entradas se basa en
nuestro nuevo sistema de distribucion. Esto nos garantiza que
nuestra competencia no podra ofrecer lo mismo, al menos durante
algun tiempo. Conociéndolos y sabiendo como funcionan, les cos-
tara por lo menos dos afios llegar a copiarnos.

—Muy buen trabajo —Don estd encantado—. Nuestro mapa
funciona. Habéis hecho un gran trabajo.
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—Vuestro mapa ha resultado excelente —coincide Bob—. No
hemos tenido ninguna dificultad.

Hay alglin problema, reflexiono. Tiene que haber un problema
grave, porque, si no, Bob ya se lo habria contado a toda su gente.
Debe sospechar que no lo voy a aprobar. ;Por qué? Parece perfec-
to. Podria preguntarselo, pero es mejor que lo encuentre por mi
mismo. Tengo que pensar.

Me levanto a rellenar mi taza. Es mi forma habitual de ganar
tiempo. No me ayuda. Sigo sin tener ni idea. Antes de rendirme y
preguntarle a Bob por el problema, me vuelvo hacia Susan:

—¢;Cuanto crees que pueden aumentar las ventas con esta
oferta?

—Mucho, a largo plazo. Puede que hasta un treinta por ciento.
Puede que mas.

—¢Y a corto plazo?

—Es dificil de calcular —se muestra inquieta.

—Cual es tu estimacion? —sigo presionando.

—Probablemente, las ventas bajaran, pero no mucho.

—(Que bajaran? ;Por qué? —Don esta asombrado.

Ya esta claro. Es un gran problema.

—Porque esta oferta incentiva a las tiendas para que reduzcan
sus existencias —le explico—. Susan, ;jcuanto inventario tienen
ahora las tiendas, y cuanto necesitan tener para una exposicion
adecuada mas una cantidad de repuesto razonable? No exageres en
la cantidad de repuesto, acuérdate de que segiin vuestra sugerencia
les vamos a reponer diariamente.

—Esto no quiere decir que se vayan a dar cuenta enseguida de
lo que pueden hacer, pero una estimacioén prudente seria que po-
drén reducir su inventario a la mitad. Quizas un poco mas.

—Lo que quiere decir —lo traduzco rapidamente— que el
lanzamiento de esta oferta se convertird en una pérdida para noso-
tros de unos dos meses de ventas.

—Se vera compensado en parte con sus pedidos para cubrir las
faltas y quizads por nuevas tiendas que captemos, tiendas que ac-
tualmente no nos compran. Creo que la caida en ventas se acercara
mas a un mes que a dos. Ese es, mas o menos, el tamafio del
bocado que nos tenemos que tragar.

—Podemos permitirnoslo? —pregunta Bob con cara inocente,
como si €l no se hubiera estado preocupando con este problema.

—No lo s¢ —estoy dudando—. Ya hemos aguantado un golpe
este afio, la reduccion del inventario de producto acabado. Fue un
golpe grande. Casi diez millones de dolares. Ahora estamos ha-
blando de algo todavia mayor. La pérdida de casi dos meses de
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ventas aumentara las pérdidas de este afio hasta un limite increible.
No sé como podria vendérselo al consejo.

—Pero esto garantiza que el afio que viene y el siguiente esta
empresa tendrd unos beneficios que van a ser un récord —intenta
argumentar Bob—. Trumann y Doughty lo entenderan. Son hom-
bres de negocios sagaces.

—Si, lo son —le digo. Tan sagaces como para darse cuenta de
que si seguimos adelante no podran vender la empresa de Bob este
ano. ;Los convenceré? Quizas.

—Os voy a proponer algo —les digo—: mientras vais a comer,
yo me daré un paseo. Me habéis dado mucho en que pensar.
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Las oficinas de Bob estan en medio de un parque muy agrada-
ble. El tiempo es bueno y los grandes arboles proporcionan una
atmosfera casi bucolica, pero yo no me doy cuenta. Recorro a
grandes pasos los estrechos senderos, indignado.

Otra vez la demoledora presion del corto plazo. «El tiempo es
oro», casi puedo oir ya a Brandon. «;Puedes garantizar que gana-
remos por encima de la inflacion?» «La calificacion de crédito de
UniCo es demasiado baja. No podemos seguir asumiendo un ries-
go asi». Si. lo sé todo. Pero es absurdo rendirse ante una oportuni-
dad tan clara.

(Podria convencer a Brandon y a Jim para que pospongan la
venta? Les puedo garantizar que ganaremos por encima de la
inflacion. ;Cudl seria el retorno sobre la inversion si implantamos
esta solucion? La inversion seria renunciar a dos meses de ventas.

En realidad no es renunciar a nada. Si entendiéramos que
mientras que las tiendas no vendan nosotros tampoco vendemos,
toda esta presion enloquecida sobre las tiendas cambiaria radical-
mente. Al obligar a las tiendas a que tengan mas inventario, lo
unico que hemos hecho es alejarnos mas del mercado. ;Cuanto
inventario tienen ahora? ;Cuatro meses? En una industria que
lanza nuevas lineas de producto continuamente, estar a cuatro
meses de distancia del mercado es devastador.

Olvidémoslo. Por ahora lo que debo tener en cuenta es el
impacto en nuestra contabilidad, y en nuestra contabilidad las
ventas son las tiendas. Vamos a perder dos meses de ventas.
(Cuanto ganaremos? Segun Susan probablemente aumentaremos
las ventas en un treinta por ciento. Puede que mas. Creo que
puedo considerar que su estimacion es realista. Susan es conserva-
dora. Sera ella la que tendrd que cumplirlo, y lleva en este negocio
toda su vida. Se lo sabe de memoria.
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Voy a usar una cifra conservadora: un aumento de un veinticin-
co por ciento en las ventas. jEso seria maravilloso! Querria decir
que a largo plazo conseguiriamos cada afio el equivalente a tres
meses de ventas por los dos meses que perdemos. Eso es un retorno
anual del ciento cincuenta por ciento. ;Quién ha hablado de infla-
cion? Esto es mejor que una mina de oro.

Un momento. ;Cuanto tenemos que esperar para llegar al largo
plazo? No me gusta sonar con alcanzar la Iluna. ;Cuando
aumentaran las ventas netas? Cuando las tiendas terminen de
reducir sus excedentes de inventario. Eso no estd demasiado lejos.
Deberia suceder dentro de cuatro o seis meses. En algunos casos,
menos. Con esta argumentacion tengo alguna posibilidad de con-
vencer al consejo. Lo habré de hacer meticulosamente.

(De qué quiero convencer al consejo exactamente? De que
retrasen la venta de Cosméticos 1. ;jHasta cuando? Hasta el afio
que viene, porque entonces serd mas atractiva.

No. eso no vale. jOh. Dios mio! Estoy en un pozo més profun-
do de lo que yo creia. Si consigo convencerles de que retrasen esta
venta, me puedo dar por muerto.

Han de solucionar lo de la mala calificacion de crédito de
UniCo, eso no lo puedo cambiar, lo que quiere decir que tienen
que obtener el dinero suficiente con la venta de mis empresas.
Estan diciendo que necesitan mas de cien millones de dolares. Si les
convenzo para que no vendan Cosméticos I. al mismo tiempo
habré firmado la sentencia de muerte de Vapor a Presion. Se lo
tendran que vender a los liquidadores.

No, tengo que proteger la empresa de Stacey. Bob esté a salvo:
creo que con esta magnifica solucion de marketing podré conven-
cer a cualquier comprador de que deje a Bob seguir dirigiendo la
empresa sin interferencias. Creo que hasta lo podré presentar de
forma que los compradores potenciales estén dispuestos a pagar un
precio mas alto. Si, creo que eso lo podré hacer.

(Lo debo dejar asi? No me quedo del todo tranquilo, Significa-
ria que Bob y su gente tendrian que retrasar la implantacion hasta
que se terminase la operacion de venta de su empresa. Esto es una
tonteria. No me importa lo que digan nuestros retorcidos informes
financieros. Debe haber una forma mejor de hacerlo.

Pero hay otra cosa que me estd preocupando. Es evidente que a
ellos también les preocupaba la rama negativa de esta solucion de
marketing. Bob, Susan y Jeff la conocian desde el principio. ;Cémo
es que no la han podido cortar?

Tienen una enorme intuicidon sobre esto, y sus deseos de prote-
ger su empresa son ain mayores. Y saben que la tnica forma de
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hacerlo es desarrollando una buena solucion de marketing. Esta
seria excelente si no fuera por la rama negativa. Segun Jonah, las
personas que tienen intuicién y voluntad suficientes como para
construir un arbol de la realidad futura, que les lleve a todos los
efectos deseados, siempre conseguiran cortar todas las ramas nega-
tivas. (Por qué no lo han hecho ellos?

(Dijo algo sobre esto? No me acuerdo, puede que si.

Vuelvo al edificio principal y tomo posesion de un despacho
vacio. Todavia estan almorzando. Julie debe de estar en casa.

Le explico mi rompecabezas. Me escucha atentamente. Cuando
termino, le pregunto.

—¢(Nos dijo Jonah algo de esto alguna vez?

—Si, lo hizo —me asegura—. Comentd que no es raro que la
gente deseche una idea que podria cortar una rama negativa.

—¢Por qué iban a hacerlo? Queremos cortar esta rama negati-
va. Lo necesitamos desesperadamente.

—Dijo que suele pasar cuando la idea lleva a nuevos efectos
negativos —me explica—. Entonces la gente tiende a ver la idea
como impracticable y se limitan a ignorarla.

—Ya veo.

—S¢ por experiencia que es un error muy corriente. Es frecuen-
te que si te cifies a la idea puedas recortar sus ramas negativas con
bastante facilidad.

—¢Tu crees que eso es lo que ha podido pasar aqui? —me
pregunto—. /Crees que podrian tener una idea que han
desechado?

—Puede que si. Alex, no pierdes nada por comprobarlo —me
dice. Tiene razon. He de cortar esta rama negativa. Hay mucho en
juego.

—-Bien, lo haré. Gracias, querida.

—Y, Alex —me aconseja en el ultimo momento—, aunque veas
que su idea lleva a muchos efectos negativos nuevos, sigue con el
proceso. Al final funciona. Ya lo veras.

—Ya te lo diré esta noche. Gracias otra vez. Adids.

Vuelvo a la sala de reuniones y escribo la rama negativa en la
pizarra empezando con la afirmacién de su arbol de la realidad
futura «las tiendas reducen inventario innecesario», y terminando
con el hecho de que perdemos el equivalente a dos meses de ventas.
Poco después de acabar entran todos,

—(Cual es el veredicto? —pregunta Bob.

Todos se quedan esperando mi respuesta.

—¢Qué veredicto? —pregunto—-. Todavia no hemos terminado
el analisis —y, antes de que puedan poner alguna objecion, conti-
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nto—. Estdbamos discutiendo esta rama negativa —sefalo hacia
la pizarra.

—(Como podriamos cortarla? Quiero oir vuestras ideas, aun-
que las hayais discutido ya y penséis que no son practicas.

—Si. hemos discutido algunas posibilidades —admite Bob—.
pero ninguna de ellas tenia sentido. Estamos bloqueados. ;Que
pasaréa si no la podemos cortar? ;Vamos a seguir o lo dejamos?

—Todavia no lo he decidido, es demasiado pronto. Ahora me
gustaria oir alguna de esas ideas impracticables. Por favor.

No quieren continuar. Quieren el veredicto ahora. Les com-
prendo perfectamente. Estan viviendo bajo una presion inmensa.
No es nada facil trabajar en una empresa con un futuro tan incierto.
Ahora mismo, cualquier respuesta es mejor para ellos que esta
incertidumbre. Pero no me lo puedo permitir, no hasta que me
convenza de que no hay otro camino. Y todavia no estoy convencido.

—Por lo menos dadme una oportunidad para que me dé cuenta
de que no hay forma de cortar esta rama —intento persuadirlos para
que continien—. ;Queréis que decida un asunto tan importante
antes de estar convencido de que tengo todos los datos? Bob ;me
puedes dar por favor, la idea que os pareci6 mds prometedora?
Aunque al final decidierais que no era practica.

—Con lo que estabamos jugando —Jeff se decide a hablar—
era con el supuesto de que no podemos aumentar las ventas en el
futuro proximo. Estdbamos jugando con algunas ideas para resol-

ver esto.
— Bien pensado —le digo—. Justo en el centro del problema.

—Y se nos ocurri6 algo, pero el remedio es peor que la enfer-
medad. Y ademas ti nunca lo aprobarias.

—Ponme a prueba.

—Bueno, podriamos dejar nuestra mercancia en las tiendas en
régimen de deposito. La tienda sélo tendria la obligacion de pagar-
nos cuando la vendiera y no al enviarsela nosotros. Susan asegura
que esto aumentaria las ventas a nuevas tiendas en mayor propor-
cion de lo que perderiamos cuando bajen sus inventarios las tien-
das actuales. Si. ya sabemos que es imposible. Nunca autorizarias
la necesaria aportacion de dinero —dice Bob.

—Ademas —anade Susan— tiene muchos mas aspectos
negativos. Si dejamos nuestros productos en deposito, las tiendas
tendran mucho mas dinero disponible.

—¢Y eso qué tiene de malo? —le pregunto, intentando ver si les
puedo conseguir algin dinero para que lo puedan hacer. Puede que
a corto plazo. Tendria que comprobarlo.
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—¢(Qué, que tiene de malo? —repite mi pregunta—. Que las
tiendas van a usar este dinero para comprarle a nuestra competencia.

—Vive y deja vivir —le digo.

—No. nos va a perjudicar. El espacio de exposicion que tienen
las tiendas es limitado. Acabariamos con menos superficie de expo-
sicién de la que tenemos ahora. Y t sabes que lo que no se expone
no es facil que se venda.

—Susan —pregunto—: ;podemos condicionar nuestra oferta a
un acuerdo sobre superficie de exposicion?

—¢Quieres decir que las tiendas se comprometan a dedicar un
espacio predeterminado a nuestros productos, como las marcas en
las grandes superficies? No creo que fuera dificil, sobre todo si
pueden rellenar ese espacio sin dificultades. Y ése seria el caso si les
damos el producto en depdsito, porque no les exigiria invertir
dinero. Y con nuestra capacidad de distribucion nunca habria
huecos vacios. Creo que hasta les podriamos pedir mas espacio del
que nos dedican actualmente.

—¢Eso aumentaria nuestras ventas?

—iOh. si! Sin duda. También nos daria mas ventas inmediatas,
para llenar ese espacio muchas tiendas tendran que ampliar lo que
tienen de nuestra linea de productos. Muchas de ellas no trabajan
todas nuestras lineas de producto y no quieren exponer muchos
productos repetidos. Si, creo que ayudaria. Considerablemente.

—Pero —vuelve a desanimarse—, ;como las controlariamos?
Estamos trabajando con miles de tiendas, seria imposible.

—(A qué control te refieres?

—Mira --intenta explicarme—. si dejamos nuestros productos en
deposito, las tiendas no tendran que pagar cuando se haga el envio.

—Tampoco pagan ahora, que yo sepa. No pagan hasta los
noventa dias.

—Ya —intenta controlar su impaciencia—. pero la venta se
hace cuando se envia. Si pasamos al deposito solo tendran que
pagar cuando vendan. La mayoria de ellas tienen tanta necesidad de
liquidez que me temo que se limitardn a no informarnos de las
ventas. No lo podemos controlar. No podemos montar un cuerpo de
policia que vaya y compruebe lo que de verdad han vendido. No es
practico.

—Susan eso no es un problema —dice Jeff con voz tranquila—.
no les vamos a enviar la mercancia como lo estamos haciendo ahora.
Vamos a reponerles. Esto significa que para obtener mercancia nos
tendran que informar de lo que han vendido diariamente, o al menos
regularmente. Creo que podemos disefiar facilmente un sistema
aceptable.



202 NO ES CUESTION DE SUERTE

—Mmmmm.... Puede ser. Déjame que lo piense.

—Todo eso estd muy bien —dice Bob—,, pero ;nos vas a dar el
dinero? El depodsito supone que las tiendas tendran nuestro inventario.
(Crees que podriamos recuperar el dinero que le transferimos a UniCo
cuando bajamos el inventario de producto acabado?

A estas alturas ya sé la respuesta. Me la ha proporcionado Susan.
Decido ensefarle una leccion a Bob.

—Si, os lo conseguiré. Tanto como haga falta. Pero, antes de irme,
quiero saber exactamente cuanto necesitais.

—No hay problema —me dice—. Le pedi a Morris, mi nuevo
financiero, que lo calculara. Estoy seguro de que tiene las cifras.

—¢ Cuanto es? —le pregunto.

—No lo sé, francamente. Veras, al dia siguiente de pedirselo
decidimos que no era practico, asi que no llegué¢ a pedirle la respuesta.
Pero le puedo decir que venga.

—Por favor.

Mientras llega el financiero de Bob, discuten qué hacer con el
producto obsoleto de las tiendas. Se les ocurren algunas soluciones
buenas. Cuanto mas lo examinan, mejor parece. Estan a tope. Mi
promesa de proporcionarles el dinero que haga falta les ha quitado un
gran peso de encima. Es divertido verlo.

Por fin llega Morris.

—Me he entretenido en volver a repasar las cifras, para asegurarme.

—¢Cuanto es? —le pregunta Bob.

—Unos treinta y cuatro millones trescientos mil doélares —y se
apresura a afiadir—, basdndome en lo que me dijo Susan: que el tiempo
medio entre nuestro envio y la venta en la tienda son cuarenta y cinco
dias.

—iHala! —Bob se ha quedado impresionado—. Alex, ¢estas seguro
de que nos puedes conseguir tanto dinero?

—Comprueba tus supuestos —le digo. Al ver que no lo entiende, me
vuelvo hacia Morris—. Suponiendo que esta reduccion en cuentas a
cobrar no afecte a las ventas, podrias por favor decirle a Bob quién le
esta dando el dinero a quién?

—No es obvio? —pregunta inocentemente Ahora mismo
tenemos cincuenta y siete millones noventa mil doélares en cuentas a
cobrar. Esto es mas o menos ciento dieciséis dias. Segiin Susan, bajara a
solo cuarenta y cinco dias. Como ya he dicho, si estd en lo cierto
podremos devolverle a UniCo unos treinta y cuatro millones trescientos
mil dolares.

Suelto una carcajada. Uno a uno se van uniendo.
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Durante la cena les cuento la solucion de marketing de Cosméticos
I. A Julie y a Sharon les interesa, naturalmente. Lo que es una sorpresa
es hasta qué punto se involucra Dave.

—¢Por qué no comprais mas empresas que les vendan otras
mercancias a las mismas perfumerias? —pregunta Dave—. Si es tan
bueno para Cosméticos I, también sera bueno para ellas.

Tiene algo de razdén. Con este tipo de oferta, pidiendo sitio en las
estanterias en lugar de dinero en mano y prometiendo reposiciones
diarias, tendria que ser un buen negocio.

—Puedes usar la misma red de distribucion —se hace eco de mis
pensamientos—. Dijiste que los almacenes regionales estan casi vacios
hoy dia.

—Dave —le digo—, es una buena idea, pero me temo que UniCo no
tiene el dinero necesario para esas inversiones.

—Eso no tiene por qué ser un problema —contintia desarrollando su
idea—. Has dicho que la oferta de Bob va a reducir las cuentas a cobrar
desde mas de cien dias hasta unos cuarenta y cinco. Es una maquina de
hacer dinero. Pides créditos, compras las empresas, conviertes en dinero
sus cuentas a cobrar y devuelves los créditos. ;Cual es el problema?

—No es tan facil. Pero, Dave, sigue asi y te convertirds en un gran
hombre de negocios —estoy encantado con mi hijo. Es listo.

—Dave ya es un gran hombre de negocios. Tiene un Cadillac
antiguo —alardea Sharon—. una auténtica pieza de coleccion.

—Si, por supuesto —me rio y le pregunto a Dave—: ;Entonces
decidiste restaurar el coche viejo? Buena suerte.

—¢(No te lo dije? Creo que no —parece un poco apurado—, Gracias,
papa, usé lo que me ensefiaste y éste es el resultado. Herbie y yo vamos a
restaurar un coche. Pero Sharon tiene razon.
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ya no va a ser el Olds del cincuenta y seis. Es un Caddie de mil
novecientos cuarenta y seis, Ya hemos empezado a trabajar en €L
(Puedes imaginarme en un enorme y brillante Cadillac?

—iQue bien! —chilla Sharon—. Acuérdate de que has prometi-
do darnos un paseo a Debbie y a mi. Las nifias se van a morir de
envidia. jYahoo!

—Calmate. Sharon —qué imaginacioén tan viva—; primero lo
tienen que arreglar. Supongo que ahora mismo ni siquiera tiene el
motor.

—Si. si lo tiene —me asegura Dave—. Es el original, y lo
acaban de reconstruir. Funciona de ensuefio. Pero, por supuesto.
tendremos que trabajar mucho antes de poder sacarlo a la carretera.
Muchisimo.

—¢;Coémo se ha convertido un Olds del cincuenta y seis en un
Cadillac de mil novecientos cuarenta y seis? —me pregunto qué es
lo que estd pasando—. ;De donde habéis sacado el dinero? Un
Cadillac del cuarenta y seis con un buen motor no es algo que se
pueda conseguir por mil quinientos dolares, ni siquiera por quince
mil.

-Todo ha sido gracias a ti. papa.

— A mi?

—FEn cierto modo. Cogi tu trabajo, ya sabes, el de Jimmy y el
barco, y...

—(Que barco? —Sharon es todo oidos.

—Céllate, gamba, después te lo contaré —le promete Dave—.
dEn resumen, escribi mis ramas negativas. De hecho, se quedaron en

0s..,

—Dave. no intentes distraerme hablandome de los procesos de
razonamiento. ;De donde has sacado la fortuna para comprar el
coche?

—Te lo estoy diciendo —Dave parece irritado.

—D¢jale que te cuente la histeria —dice Julie—; es fascinante.

—Asi que escribi dos ramas negativas —Dave todavia esta algo
enfadado—: una trataba de todos los problemas de compartir y
mantener el coche con Herbie. Ya sabes, como lo tuyo con Jimmy.
La otra era sobre el problema de Herbie para conseguir el dinero.

Casi ni le escucho. A los nifios les resulté muy dificil reunir los
mil quinientos dolares. ;De donde diablos sacaron el dinero para
hacerse con un coche tan caro? ;Cuanto habra costado, treinta mil?
(Cuarenta? ;Puede que hasta cincuenta?

—Empecé con la mas facil —continia Dave—. la de los proble-
mas de compartir el coche, Repasé la l6gica con Herbie. Le obligué
a que leyera cada palabra. Si yo habia dedicado tanto tiempo a
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escribirlo, ¢l se lo podia dedicar a leerlo. Lo arreglo en cinco
segundos.

—~Cuéntale a tu padre como lo hizo —Julie se asegura de que
oigo todos los detalles.

—Oh. fue facil. Como los dos nos vamos a la universidad en
septiembre, decidimos que lo ibamos a vender a finales de agosto.
Creo que nos podremos arreglar bien hasta entonces porque no es
mucho tiempo.

—(Cuando vais a terminar el coche? —pregunto.

—Esperamos que a principios de julio. Ya te digo, no vamos a
tener tiempo de pelearnos por €l.

—Asi que la primera rama negativa qued6 cortada. Muy bien.
(Qué paso6 con la segunda?

—1La segunda rama era mas delicada. Como te dije, me preocu-
paba de donde iba a sacar el dinero. Bien, pues resultdé que estaba
planeando vender algo de hierba.

—¢Qué? jEso no me lo habias contado!

—Mama, tranquilizate. Sabes que yo nunca estaria de acuerdo
con algo asi. Herbie también lo sabia. Por eso no me lo habia dicho
antes.

—Entonces, ahi acabo la idea —afirma Julie.

—Si. pero no acabd nuestra idea de restaurar el coche. Herbie
uso nuestra primera idea para desarrollar la segunda. Dijo que si de
todas formas lo Ibamos a vender, ;por qué no pedirle un préstamo
al futuro comprador? Sabiamos aproximadamente cuanto nos iba a
costar el coche y las piezas, unos mil quinientos dolares. Recuerda
que en ese momento todavia estdbamos pensando en el Olds. no
sabiamos nada del Cadillac. Calculamos que ademas de lo que nos
costara ibamos a dedicarle unos tres meses de trabajo. Asi que
pensamos que ofrecerlo por dos mil quinientos seria un buen
negocio.

—¢ A quién se lo ibais a vender? —pregunto.

—A ti —me sonrie.

— Todavia estas hablando del Olds? ;Por qué crees que me iba
a interesar un Oldsmobile? —jMadre mia!

—Eso es justo lo que nos dio la auténtica idea —Dave me sonrie
encantado—. Verds, me acordé de lo que me dijiste sobre la percep-
cion de valor del proveedor y la percepcion de valor del mercado.

—¢Qué tiene que ver eso? —pregunto confundido.

— Nuestra forma de calcular el valor del coche, ya sabes, nues-
tro coste mas la mano de obra, es la forma en que lo calcularia un
proveedor —explica Dave—. Pero cuando empezamos a pensar en
convencerte, decidimos mirarlo desde tu punto de vista, y el tnico
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argumento que se nos ocurrid era prometerte que si comprabas el
Olds yo no volveria a tocar tu BMW.

—Ya veo —el muy zorro.

—Pero entonces decidimos que si ése era el argumento que
ibamos a usar, era mejor que nos dirigiéramos al padre de Herbie.
Ya sabes que Herbie a veces consigue convencerle de que le preste
una de sus queridas antigliedades, y también sabes que a veces
cuesta una pequefia fortuna reparar los dafios.

—Asi que decidisteis que al padre de Herbie le hacia mucha
mas falta que a mi una promesa de ese tipo —digo aliviado—. ;Se
lo preguntasteis? ;Qué pas6?

—El padre de Herbie tuvo una idea mucho mejor. Ya habia
comprado este Cadillac y las piezas principales. Asi que nos ofrecid
el trabajo de restaurarlo. Por supuesto, primero obligd a Herbie a
que firmara que nunca mas volvera a pedirle prestado ninguno de
sus coches.

—. Y ti qué vas a sacar de todo esto? —Ie pregunto.

—Oh, hasta que me vaya a la universidad lo puedo usar en
igualdad de condiciones con Herbie. Y su padre me ha prometido
mil dolares si lo ponemos en marcha y funciona sin problemas
durante dos mil quinientas millas. Asi no me tengo que gastar mi
dinero, puedo ahorrar el regalo de abuela y tendré todavia mas
dinero para gastarme en la Universidad. ;Qué te parece?

—NMe gusta —me gusta mucho.

—Asi que, como puedes ver, me has ayudado dos veces, papa
—resume Dave—. La primera con las ramas negativas, dirigiendo
a Herbie hacia una verdadera solucion en lugar de hacia un fracaso
seguro. Y la segunda al explicarme las diferencias entre las percep-
ciones de valor.

—Buen trabajo, Dave. Lo has usado verdaderamente bien.
Incluso has ampliado mas los conceptos. Cuando te hablaba de las
percepciones de valor de proveedores y clientes me referia a empre-
sas que fabricaban productos de forma continua. T lo has aplica-
do a acuerdos puntuales. Y tienes razon, también sirve para eso.
Pensandolo bien, tiene que funcionar en cualquier tipo de venta.

—Incluso en la venta de tus empresas? —salta Julie—. Son
operaciones puntuales.

-—No —contesto—. ahi las reglas son rigidas.

—Qué reglas? —Dave muestra interés—. ;Como se determina
el valor de una empresa?

—Es bastante complicado, pero basicamente se mira el benefi-
cio neto de la empresa y se multiplica por la relacion benefi-
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punto de partida. También depende de los activos que tenga la
empresa. Eso podria modificar la situacion.

—Pero eso se basa tnicamente en la percepcion de valor del
proveedor —insiste Dave—. Solo estds mirando hacia la empresa.
Eso es como mirar al producto en lugar de a las necesidades del
comprador, papa.

—Tienes algo de razon. Pero asi es como se hace.

—No necesariamente —interrumpe Julie—..eso no concuerda
con lo que me has dicho de la empresa de Stacey.

Pienso sobre ello. Tiene razén. Si consideras Vapor a Presion
aisladamente su valor es muy bajo. Pero cuando te refieres a un
comprador especifico, a un comprador muy especifico: la compe-
tencia de Stacey. de acuerdo con sus necesidades consigues una
cifra totalmente distinta. Cuatro veces mas alta. Levanto mi mirada
hacia ella.

—Julie. tienes razén. Puede que lo estemos haciendo mal. Pue-
de que consigamos mucho mas por las empresas de Pete y de Bob
si miramos las necesidades de los compradores potenciales, Pero
(qué sé yo de sus necesidades? Nada.

—Bueno, ;quiénes son los compradores potenciales?

—Los de Pete son empresas grandes de artes graficas. En el
caso de Cosméticos I estamos tratando con un espectro mucho mas
amplio. Los auténticos expertos son Brandon y Jim. Tendré que
hablar con ellos.

—Alex —continua Julie—, ti has de saber algo sobre artes
graficas. El afio pasado estuviste bastante tiempo en la empresa de
Pete.

—Si, es verdad, pero...

Espera un minuto, observandome:

—Y bien?

—Cuando cogi la empresa de Pete era muy represantativa de
su sector —admito.

—¢Eso qué quiere decir?

—Todo se gestiona para ahorrar costes. No los gastos operati-
vos reales, sino los costes de la contabilidad de costes, Te puedes
imaginar los resultados, te lo he contado mil veces. Es dificil de
creer, pero asi es como funciona casi toda esta industria. Por eso
tengo miedo de vendérsela a alguien que pretenda interferir en la
forma en que la lleva Pete.

Me encanta hablar de la empresa de Pete. Una vez que empiezo
es dificil pararme.

—Ahora esa empresa es una joya, en todos los sentidos, En
calidad, en entregas, en respuesta rapida a lo que quieran los
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clientes. Y lo que es mds importante, se va a volver muy rentable
con su enfoque innovador del mercado, incluso este mismo afio.

—Rentable. Esa palabra no llega a describirlo. Estaria muy por
encima de lo que haya visto nadie en la industria de artes graficas.
Julie. te aseguro que es una empresa modelo en todos los aspectos
que te puedas imaginar.

—Te lo mereces —Julie me sonrie.

—¢Y no hay nadie que necesite un modelo asi? —pregunta
Dave.

—¢ Te refieres —digo lentamente— a venderla basandonos en
el hecho de que se puede usar como modelo para esa industria, en
lugar de basarnos en las finanzas? Es una idea interesante.

—Alex —apunta Julie—. creo que Dave puede tener razon.
Has dicho que las empresas se gastan mucho dinero en estudios
comparativos con la competencia, ;qué puede ser mejor que tener
en su propia casa a la que mejor funciona?

—Si —mis ideas se atropellan: lo desarrollo un poco mas—, y
se gastan una fortuna en consultores. En lo que respecta a su
negocio. Pete y su gente son mejores que cualquier consultor. No
s6lo entienden lo que se debe hacer, sino que ya lo han hecho.

—FEntonces seran los profesores —concluye Sharon. Todos se
quedan mirdndome.

—Dejadme que me haga cargo de lo que estamos diciendo —
intento recomponer mis ideas—. Para una gran imprenta, y me
refiero a una realmente grande, la empresa de Pete puede ser el
germen de un cambio de paradigma en su funcionamiento. Es un
modelo perfecto de como programar y controlar un taller de im-
presion sin basarse en el paradigma del coste artificial, sino en lo
que de verdad tiene sentido, el impacto en los resultados a corto y
largo plazo.

—Son un ejemplo destacado de cémo gestionar la sala de
preparacion: un trabajo que a otras empresas les lleva semanas, lo
soluciona Pete en cuatro dias sin ningin problema. Pero, todavia
mas importante, saben como desarrollar soluciones Unicas de
marketing. Pueden ser a la vez el modelo, la escuela y los
consultores.

—-Pero Pete y su gente no quieren que se venda su empresa —
-me recuerda Julie.

-,Como que no? Les encantaria estar en la situacion de ser el
catalizador del cambio de una empresa grande. Es el trabajo ideal,
y para ellos seria una gran oportunidad. Al contrario, aqui en
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Estoy muy excitado. Esta idea tiene muchos méritos. El salto
en el rendimiento financiero de la empresa garantiza que la pode-
mos vender por un buen precio. Pero si la podemos vender como
motor del cambio de una empresa grande, no hay limite en el
precio.

Y todos saldran ganando. El comprador. UniCo. Granby saldra
muv bien parado. Trumann y Doughty estardn muy complacidos.
Pero aun mejor. Pete y su gente se encontraran en la mejor
situacion que jamas pudieran haber sofiado.

LY que pasara conmigo?

Ya me las arreglaré.

—Entonces, ;qué te parece? —Dave interrumpe mi reflexion. -
-Me parece que tienes razon. Es una oportunidad nica para una
imprenta grande. Me pregunto si podré presentarlo de modo que
entiendan lo unica y valiosa que es.

—Estamos seguros de que podras —me dicen todos.
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Tal y como yo esperaba, Julie saca el tema después de cenar.

—Alex, ;qué pasa con tu trabajo? Parece que se van a vender
tus empresas, y creo que estas cumpliendo con tu deber al intentar
que acaben en buenas manos, pero ;y ta, qué?

—No lo sé¢ —suspiro—, no tengo ni idea.

—Hasta ahora —dice con voz suave —he procurado no empu-
jarte. Pero las cosas ya estdn encajando. Te estds ocupando de tu
gente. ;Qué tal si ahora te ocupas un poco de ti mismo?

—Y de mi familia —termino sus pensamientos—. Julie, ;qué
quieres que haga? ;Empezar a moverme? ;Poner mi curriculum en
las manos adecuadas? No puedo hacerlo. Ni por mi posicion ni por
el momento. Aparte de eso, la guerra sigue. He ganado algunas
batallas, pero las principales todavia estan por venir. No me puedo
permitir ninguna distraccion. jEs que no lo ves?

Piensa sobre ello. Por fin dice:

—Me sentina mucho mejor si supiera que tienes un plan. No
solo para tus empresas sino también para ti. ;Es mucho pedir?

En contra de lo que generalmente se cree, odio hacer planes.
Especialmente cuando Julie esta involucrada. Conozco a mi esposa.
Cuando habla de un plan no se refiere a una vaga lista de acciones.
Maniobrard conmigo hasta obligarme a hacer un analisis
meticuloso. En este aspecto, es mas Jonah que el propio Jonah.

Sin embargo, esto no tiene nada de malo. Es bueno tener un
plan.

—Tengo que darte la razon —le digo—. Ha llegado el momento
de elaborar un plan riguroso.

— Tienes la suficiente intuicion sobre el tema? —Julie se pone
en plan profesional.
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—Creo que si —no sera porque no lo haya pensado durante los
ultimos meses.

—Bien —aparece un cuaderno de notas entre sus manos—. Siempre
que hablemos de ti. no de UniCo. ni de tus empresas, ni de tu gente, sino
de ti. ;te parece bien el siguiente objetivo: «conseguir un trabajo igual o
mejor»?

Cuando Julie empieza a moverse, lo hace de verdad.

—Me parece bien —intento ser tan practico como ella.

—Si ése es el caso, creo que estaremos de acuerdo sobre el proceso
de razonamiento que deberiamos usar —dice categdricamente.

—Si el arbol de prerrequisitos —también yo soy un buen
alumno de Jonah.

—Bien, empieza a plantear obstaculos.

Ya sé que esto puede sonar raro. Si queremos alcanzar un objetivo
ambicioso, ¢;por qué empezar por plantear obstaculos? ;no es
contraproducente? Pero asi es como lo hace Jonah. Como ¢l dice,
«empieza siempre con un paso en el que la gente sea expertay». Y todos
somos expertos en quejarnos y en protestar. En otras palabras, en sacar
todas las razones por las que no se puede hacer, en plantear obstaculos.

—Todavia no tenemos una solucion de marketing para la empresa de
Stacey. Esto es un problema grave —empiezo a quejarme.

—De acuerdo —Julie lo escribe—, Mas.

—Los beneficios de la empresa de Pete, y aun mas los de la de Bob,
todavia distan mucho de ser satisfactorios. Ya sé que hemos realizado las
acciones adecuadas, pero atn no esta en el bote. Si las tuviéramos que
vender ahora no ibamos a conseguir mucho.

—Lo estoy escribiendo como dos obstaculos —me informa Julie—.
Uno es «los beneficios de las empresas de Pete y Bob son abismales», y
el segundo «el valor de las empresas de Pete y Bob es bajoy. ; Vale?

—Esta bien —asiento—. Ahora piensa en lo que estabamos
discutiendo durante la cena. Ese tema todavia no estd terminado.
A pesar de lo que dije, todavia no tengo una idea muy clara de las
necesidades del comprador. Al menos no hasta el punto de poder
preparar una presentacion persuasiva.

--¢Por qué es tan importante eso? —me pregunta.

— - Qué dices? —me sorprendo—. ;De qué otra forma puedo
mejorar el precio de las empresas de Pete y Bob?

Lo escribe y después dice:

—Alex. por favor, ;puedes empezar a abordar los verdaderos
obstaculos? Si quieres conseguir un puesto de vicepresidente ejecu-
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tivo en una empresa importante, necesitas unas recomendaciones
excelentes de gente importante y respetable. Es esencial.

—Si. lo es. Afiadelo a la lista.

—Y bien? —dice.

—Y bien qué?

—Que me des mas obstaculos de ese tipo. Sabes mucho mas que yo
sobre esto.

—Lo estas haciendo muy bien —Ia &nimo—: por favor sigue.

—Por lo que yo sé. no hay muchos trabajos de esos esperando que
los ocupen —no le gusta tener que sacarlo ella.

—Eso es ponerlo muy suave. Pero recuerda que no es suficiente con
tener recomendaciones para conseguir uno de los pocos que pueda haber.
He de contar con un historial excelente. Si no. no tengo ninguna
posibilidad porque normalmente se considera antes a la gente de dentro.
Y Julie. de momento, como vicepresidente ejecutivo no tengo un
historial destacado.

--¢;No es suficiente con transformar tus empresas de pozos sin fondo
en lo que son ahora?

—No. No si se venden por menos dinero del que se compraron.
Ademas, querida, te estas olvidando de la empresa de Stacey. Tal y como
estd ahora, se va a vender para su demolicion. Cualquier ejecutivo con
una mancha asi le puede decir adids a cualquier posibilidad de conseguir
un trabajo similar en otra empresa.

Julie no se alarma. Todo esto lo ha oido ya. de una u otra manera.

— Tienes mas obstaculos que afadir a la lista, Alex? —pregunta en
tono casual.

—Sdlo el hecho de que Trumann y Doughty no son nifios pequefos.
Son los hombres de negocios mas astutos y con la mente mas clara que
he conocido. Supongo que cuando hablas de recomendaciones estaras
pensando en ellos.

—Si. Por lo que yo sé. te tienen en gran estima. Como debe ser.
—~Querida, este es un mundo cruel. Trumann y Doughty nunca
harian una recomendacion en la que no tuvieran plena confianza.
Necesitan proteger su reputacion. Si recomiendan a alguien, mas

vale que sea bueno.

—Todavia no veo cudl es el problema —mi esposa leal. Intento

explicarselo.

—Si Trumann y Doughty no consiguen suficiente dinero por la venta de
mis empresas, por la razon que sea. no estaran muy satisfechos
conmigo. En mi situacion he de proporcionar resultados. no excusas. Si
no hay resultados, lo demas no vale. A Julie no le impresiona mi



discurso emocional.
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—¢Algo mas?

—D¢éjame ver la lista —le digo. La leo cuidadosamente—. No. Creo
que tenemos los obstaculos principales. ;Podemos pasar al paso
siguiente?

Lo de empezar con la lista de obstaculos no es tan devastador como
pudiera parecer.

(Cual es el paso siguiente? El mas obvio. Todos sabemos que.
cuando el objetivo es ambicioso, lo razonable es que el plan contenga
varios objetivos intermedios. ;De donde salen los objetivos intermedios?
La tnica razon de ser de un objetivo intermedio es vencer un obstaculo
que se presenta en el camino para conseguir el objetivo final deseado.
No tiene otra razon de ser.

Por tanto, debemos figurarnos el objetivo intermedio corres-
pondiente a cada uno de los obstaculos de nuestra lista; aquello que
tenemos que conseguir para vencer el obstaculo.

—El primer obstaculo que mencionaste —empieza Julie— es
«todavia no hay una solucién de marketing para la empresa de Stacey».
(Qué objetivo intermedio tienes pensado? ; Como puedes alcanzarlo?

Intento parecer tan profesional como ella. No es facil. En su trabajo
ha desarrollado una notable habilidad para mantenerse analitica, aunque
los temas sean muy emocionales. No le queda mas remedio.

—Nada especial. Sélo necesito el tiempo suficiente para implantar
las acciones necesarias. Veras, las directrices que desarrollamos entre
Don y yo son tan potentes que no estoy demasiado preocupado. Lo unico
que necesita Stacey es tiempo.

Lo escribe y contintia.

—EI siguiente obstaculo es «los beneficios de las empresas de Pete y
Bob son abismales». Supongo que el objetivo intermedio sera el mismo.
(Otra vez «tener el tiempo suficiente para implantar las acciones
necesarias»?

—Si, y no hay problema con el tiempo. Ya he acordado una reunion
con Brandon y Jim. Entenderan en seguida la solucion de Bob y estaran
de acuerdo en esperar. Veras, si se implanta esta situacion entrara mas
dinero en los proximos meses del que esperaban conseguir vendiendo la
empresa. Y ademas acabaremos teniendo una empresa que podran
vender por al menos tres veces el precio actual. No, no hay problema
para conseguirle a Bob algo de tiempo. En lo que respecta a Pete, eso
nunca ha sido un problema.

—Excelente. El siguiente es «el valor de las empresas de Pete y Bob
es bajo». Supongo que el objetivo intermedio es llegar a «el
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valor de las empresas de Pete y Bob es alto», y ya has llevado a cabo las
acciones que garantizaran esto.

—En los negocios no hay nada garantizado. Pero. si.
conceptualmente tienes razon. ;Cual es el siguiente obstaculo?

—Lo he escrito como «conocimientos insuficientes para construir
una presentacion persuasiva para los compradores potencialesy». ;Qué
tienes para vencerlo?

—Muchos detalles pequefios. Pasaré algun tiempo con Brandon y
Jim para construirlo. Creo que entre los tres sabemos lo suficiente.
Ademas creo que es una buena idea hacerles participar en este proceso.
Al final son ellos quienes en realidad tendran que hacer la venta. A lo
que se reduce basicamente, otra vez. es a tener tiempo para hacer lo
necesario. Nada importante —estoy bastante seguro de ello.

— Y esto preparard el terreno para superar el siguiente obstaculo —
dice—: «el valor de las empresas de Pete y Bob no ha mejorado» se
contesta con algo como «se convence a los compradores adecuados para
que consideren las empresas de Pete y Bob como modelosy.

Cuando asiento con la cabeza, ella continua.

—Hasta ahi, bien. Ahora vamos por los grandes. «Es esencial tener
recomendaciones de personas poderosas.» {Debo suponer que Trumann
y Doughty son tu mejor baza?

—Si, y Granby también. Puede que una buena recomendacion de tu
ex jefe no tenga mucho peso. Pero una recomendacion poco entusiasta
puede ser devastadora.

—Estoy escribiendo que «Trumann. Doughty y Granby estan
dispuestos a dar buenas recomendaciones». Creo que. si consigues los
objetivos intermedios anteriores, esto se dara como resultado,

—Probablemente.

—EI siguiente es «no hay muchos puestos vacantes en el nivel
deseado». Alex. el objetivo intermedio mas obvio es «se identifican las
vacantes que son adecuadasy». ;Qué piensas hacer al respecto?

—Segun las instrucciones de Jonah. so6lo debes hacer ese tipo de
preguntas después de haber secuenciado todos los objetivos intermedios
—Ile tomo el pelo—. Pero, querida, mientras no resuelva los otros
obstaculos no sirve de nada que me ponga a buscar un puesto de trabajo.
Cuando acabe con ellos tendré tiempo mas que suficiente para buscar un
trabajo. La consecucion de los otros objetivos garantiza que UniCo me
dard un paracaidas de oro muy lucrativo. Tendré tiempo de sobra para
buscar.

No parece muy satisfecha con mi respuesta, pero, después de una
leve duda, continua.
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—«El siguiente obstaculo es...»

No es dificil encontrar los otros objetivos intermedios. Después.
empezamos a convertir la lista en un plan de accion.

Hemos de averiguar qué objetivos intermedios se pueden con-
seguir en paralelo, y cudles sdlo secuencialmente. En esto nos
ayuda mucho el que ya hayamos expresado el obsticulo corres-
pondiente a cada objetivo intermedio. De hecho hace que la
secuenciacion de los objetivos intermedios sea una tarea
relativamente facil.

(Como? Bien, hay que preguntarse por qué razén hemos de
alcanzar primero el objetivo intermedio X, y solo después de eso
podremos alcanzar el objetivo intermedio Y. Tiene que ser que hay
un obstaculo que impide conseguir Y, que se vence consiguiendo X,
Por eso se tiene que conseguir X antes que Y. ;Tiene sentido? Para
secuenciarlos s6lo tenemos que encontrar qué obstaculos bloquean
cada objetivo intermedio, lo que resulta facil.

Después de terminarlo, examinamos el arbol de prerrequisitos.
Tiene buen aspecto. Es solido. Julie comenta:

—Segun el arbol, la «identificacion de vacantes adecuadas» no
estd condicionada por ningln otro objetivo intermedio. Puedes
empezar ya.

—Pero,..

—Pero tienes razon. No sirve de nada hacerlo ahora. Solo es
una de las tres condiciones necesarias que son esenciales para
conseguir el objetivo final. Y comparada con las otras dos, conse-
guir un historial impresionante y buenas recomendaciones, creo
que es relativamente facil. Si todavia no hace falta que te pongas a
buscar.

Después de un rato afade:

—Me gusta tu plan, mi inteligente héroe. Ahora me doy cuenta
de que todo lo que has hecho desde el principio estaba bien
orientado. Gracias, querido.

Deja el cuaderno a un lado y viene a que la acoja en mis
brazos. Esta relajada. A mi también me gustaria estarlo. Stacey no
se mueve. Las noticias de lo que piensan hacer con Vapor a
Presion los han paralizado. Tengo que ir. pero ;podré moverles?
Lo dudo. Y lo demas no sirve si la situacion de alli no se resuelve.
Ademas, hay mucho trabajo en los otros frentes y. francamente.
pierdo mucho tiempo en temas corporativos sin importancia. El
papeleo me coge mas de la mitad del tiempo. ;Estaré intentando
abarcar demasiado?
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Seglin este arbol de prerrequisitos. si. Lo que me dice es: que
tengo que asegurarme de que Stacey desarrolla un enfoque solido



de marketing que garantice a su division una ventaja competitiva
decisiva; que tengo que trabajar con Brandon y Jim para hacerles
adoptar el concepto de vender la empresa de Pete (y después de la
de Bob) como un «modelo de excelencia»: que tengo que
asegurarme de que la solucion de Bob se implanta tan bien como
sea posible. Pero lo mas importante es que no debo dejar que nada
me distraiga.
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Ha sido un dia excelente. Hace una semana, la mafiana después
de que Bob, Susan y Jeff me presentaran su solucion, llamé a
Brandon Trumann y a Jim Doughty, y les propuse una visita a
Nueva York para ponerles al dia. Nos reunimos en la oficina de
Brandon, en uno de los pisos mas altos de las torres gemelas.

i Vaya vista! Todo el mundo esta a tus pies. Aunque también la
caida desde aqui es mas grande.

Uno de mis objetivos para esta reunidn era ganar tiempo para
Stacey. Debia convencerles de que teniamos una posibilidad real
de desarrollar una solucion innovadora de marketing para Vapor a
Presion. Para conseguirlo, decidi empezar por informarles sobre la
solucién de Bob. Suponia que con eso seria suficiente para demos-
trar que esta solucidn no era el resultado de una ocurrencia intuiti-
va ingeniosa, sino que mas bien era el resultado de seguir meticulo-
samente el proceso genérico que habiamos construido Don y yo: el
arbol de la realidad futura sobre qué debe hacer uno para desarro-
llar una ventaja competitiva. Ellos ya conocian bien ese arbol.

Les di una copia de la lista de UDEs de clientes que habian
preparado Bob, Jeft y Susan. Brandon y Jim examinaron la lista sin
encontrar sorpresas. Después leimos el arbol de la realidad actual
que se construyd a partir de esta lista. Brandon comentd que
construir este arbol de la realidad actual era un juego de nifos
comparado con el que habiamos hecho juntos. Jim estuvo de
acuerdo.

Cuando terminamos de leer el arbol de la realidad actual, no
tuvieron ninguna dificultad para traducir el problema de fondo en
la solucién mas natural. La nube resultd casi innecesaria. Después
repasamos el arbol de la realidad futura. Eso fue importante. Les
convencio de que la solucion iba a ser atractiva para las tiendas.
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Por supuesto que sacaron ramas negativas, y muchas. Esa fue
la parte mas divertida. No pudieron sacar ninguna rama negativa
que el grupo de Bob no hubiera analizado ya en profundidad, Asi
que, para responder a cada objecion que ponian, me limitaba a
pasarles la hoja correspondiente que mostraba con qué idea la
habia resuelto Bob y coémo, ademds de cortar la rama negativa.
generaba mas aspectos positivos. Fue maravilloso.

Cuando agotaron todas sus reservas empezaron a sacar una
larga lista de preocupaciones sobre la implantacion. Yo iba bien
preparado. El equipo de Bob me habia proporcionado la municion
necesaria. Trumann y Doughty quedaron impresionados. No, no
solo impresionados, lo aceptaron sin reservas, La verdad es que
hasta que no termine de explicarsela no me di cuenta de como era
de poderosa la solucion de Bob.

Ymi plan funciond. Brandon dijo que ahora ya creia en los

procesos de razonamiento. Jim incluso preguntd si yo podria

dedicar algin tiempo a ensefiarles cOmo convertirse en
maestros en el uso de las técnicas de Jonah.

Yentonces saqué mi mejor carta. Les sugeri que calcularamos

cuanto dinero iba a generar la empresa de Bob en los préximos

cuatro meses. No se lo podian creer, repasaron los nimeros una

y otra vez. Pero ahi estaba. Aun en el supuesto mas restrictivo.

la reduccion de plazos en cuentas a cobrar iba a generar mas

dinero del que esperaban conseguir con la venta de la empresa.

Os podéis imaginar que no tuve ninguna dificultad para

convencerles de que no seria muy inteligente vender la empresa

antes de conseguir ese dinero.

Ya estaba preparado para dar mi siguiente paso. Sabia que no
podia limitarme a pedir mas tiempo para Stacey. Necesitan obtener
resultados, y para Trumann y Doughty los resultados significan
mas dinero para UniCo. Mucho mas dinero,

Les sugeri que calculasemos los futuros beneficios anuales de
Cosméticos 1. Queria que vieran la magnitud de las cifras. Cuando
terminamos los calculos, resultd que la implantacion de la solucion
de Bob iba a suponer para Cosméticos I un beneficio del dieciocho
por ciento sobre las ventas netas. No sobre el volumen actual de
ventas, sino sobre el volumen incrementado. Esto significa aproxi-
madamente treinta y siete millones de dolares de beneficio neto
anual. No esta mal para una empresa que hace una semana queria-
mos vender por menos de treinta millones.

El retorno sobre activos netos, aplicando la formula tan absur-
da que se usa para calcular los activos netos en el balance, resulta
ser casi un sesenta por ciento anual, Un retorno sobre activos
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netos del sesenta por ciento para una empresa que no tiene patentes
ni tecnologia propias.

Brandon y Jim se apresuraron a calcular el precio de venta. Si,
siguen con la intencién de vender la empresa. Necesitan el dinero
para mejorar la calificacion de crédito de UniCo.

Para calcular por cuanto podiamos vender Cosméticos 1. usamos
una relacion beneficios/ganancias de siete. jEl valor de la empresa
resultd ser de unos doscientos cincuenta millones de ddlares! No es
de extrafiar, porque un incremento notable de los beneficios causa un
incremento notable en el valor. Brandon se apresurd a sefalar que
era imposible que consiguiéramos esta cantidad cuando los
beneficios se basan en previsiones y no en numeros historicos
tangibles. Pero pensaba que podiamos apuntar a los ciento cincuenta
millones. jVaya cambio! Antes estaban rezando por conseguir esa
suma de dinero por todo el grupo de diversificacion. Ahora la quieren
solo por la empresa de Bob.

En ese momento ya estaba listo para pasar al tema de la
empresa de Stacey. Las negociaciones con los competidores de
Vapor a Presion van a paso de caracol. A paso de caracol comparado
con lo que querrian Trumann y Jim, a paso de tren expreso
comparado con lo que a mi me gustaria. Al paso actual tienen
bastantes posibilidades de cerrar el trato antes de final de afo.

Asi que me limité a especular sobre lo que pasaria si Stacey
desarrollara una ventaja competitiva similar en su sector y empezara
a quitarle cuota de mercado a sus competidores. Répidamente se
dieron cuenta de que seria como meterle a la competencia un
cartucho de dinamita en el trasero. Ademas podriamos pedir un
precio mas alto. Fue fécil sacarles la promesa de que congelarian las
negociaciones durante las proximas seis semanas. Ahora mismo
tienen mas confianza que yo en nuestra capacidad de desarrollar
rapidamente una ventaja competitiva para Vapor a Presion.

Una vez que supe que habia ganado esta batalla, pasé a mi
siguiente objetivo. Les recordé¢ la cifra que habian calculado para la
venta de la empresa de Bob. y después afirmé que podriamos
conseguir mucho mas, que lo estdbamos enfocando mal. No se
sorprendieron. Creo que. diga lo que diga, ya no les puedo sor-
prender. En resumen, les presenté el descubrimiento que me habia
enseflado Dave. Ya sabéis por qué nos estamos metiendo en la
trampa de evaluar la empresa por su rendimiento financiero en lugar
de evaluarla en funcion de las ventajas que puede obtener un
comprador al adquirirla. Y estas ventajas no se limitan a los
beneficios directos que pueda generar la empresa comprada.
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Debatimos el concepto de vender nuestras empresas como mo-
delos de excelencia, como catalizadores para mejorar el rendimien-
to de empresas mucho mayores. Al principio les resultd dificil de
aceptar, pero cuando cambié el enfoque a la empresa de Pete, la
imprenta, les resulto mucho mas facil.

Las tres tltimas horas las empleamos en intentar preparar una
presentacion para posibles compradores grandes de la industria de
artes graficas. Aunque resultd de gran ayuda involucrar a Jim y a
Brandon en el desarrollo de la idea, no quedé satisfecho con los
resultados. No es una buena presentacion, en absoluto. Tendré que
ensefarles como se hace un arbol de transicion. Es la tnica forma
de transmitir claramente un mensaje tan complicado. Hemos pro-
gramado un fin de semana dentro de quince dias en un sitio de
vacaciones. Ademas nos vamos a llevar a la familia.

(Deberia decirles que en esta reunion he estado siguiendo un
arbol de transicion? No seria una buena idea, se podrian sentir
manipulados.

Repaso lo que he conseguido de ellos. He ganado tiempo sufi-
ciente para la empresa de Stacey. La empresa de Bob no se vendera
durante los proximos cuatro meses. Mientras tanto, vamos a pre-
parar una presentacion deslumbrante para la industria de artes
graficas y ya estaremos preparados para consolidar el trato sobre
la empresa de Pete.

Por cierto, pretendemos vender la empresa de Pete por mas de
cien millones. Esta cifra es de ellos. Creo que si nuestra presenta-
cion es realmente buena, podremos acercarnos a los doscientos. Ya
veremos.

No estd mal. No estd nada mal teniendo en cuenta donde me
encontraba hace tres meses cuando la decision del consejo me cayd
encima como una tonelada de ladrillos.

Ahora voy a visitar a Stacey. Don me va a recoger al aeropuer-
to y mafiana por la manana estaremos con toda la alta direccion de
Vapor a Presion. He de encontrar la forma de empujarles hacia
adelante, de infundirles la energia necesaria para construir una
solucion. Tienen que hacerlo. Tienen la intuicion y tienen los cono-
cimientos, y ademas son ellos quienes lo tendran que llevar a cabo.

No creo que haya ningin problema grave y menos cuando
oigan que les he conseguido una ventana de tiempo suficiente,
cuando oigan que Trumann y Doughty estan dispuestos a esperar.

En la salida no s6lo me espera Don, también estd Stacey. Le
doy las buenas noticias mientras vamos hacia el aparcamiento. No

parece entusiasmada.
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—¢Habéis terminado el arbol de la realidad actual del merca-
do? —le pregunto.

—¢;Qué dices? —contesta amargamente—. Ni siquiera nos he-
mos puesto de acuerdo sobre los UDEs del mercado.

—¢Cuando lo vais a hacer? —intento disimular mi irritacion.

—Alex, estas pidiendo algo imposible. Ni siquiera he consegui-
do que mi gente se meta en serio con el sistema de distribucion.

—¢Cbémo es eso? ;No habiais terminado de, refinar los detalles
hace mas de un mes?

—Si. (Y qué?

—Stacey, ;cual es el problema? —pregunto— ;Crees que no te
he conseguido suficiente tiempo? ;Qué seis semanas no sera bas-
tante para construir tu enfoque de marketing? El equipo de Bob lo
hizo en s6lo dos semanas.

No me contesta.

Estoy empezando a hartarme.

—Claro que seis semanas no van a ser suficientes —digo endu-
reciendo el tono— si habéis tardado mas de tres semanas en hacer
una lista de UDEs. Escucha, me he partido el pecho para conse-
guirte algo de tiempo. No entiendo por qué dejas que tu gente lo
malgaste.

—Alex, con todos los respetos creo que eres ti el que no se
entera. Estas pidiendo lo imposible. ;Sabes todo lo que esta pasan-
do en mi empresa? —nunca he visto a Stacey tan deprimida—.
(Has visto mi Ultimo informe? Las ventas han bajado. Los envios
han bajado.

—Puedo imaginarme que estais bajos de moral, es normal —
intento ser comprensivo.

—La moral no esta baja —me corrige—; esta por los suelos.

Esto es demasiado.

—Stacey, ;me estas diciendo que tu gente se considera derrotada?

—Lo que te estoy diciendo es que son realistas. Se tienen que
preocupar por sus familias. Hay muchos que no poseen ahorros, lo
que tienen son hipotecas. No puedo reprocharles que tengan la
mente totalmente ocupada en encontrar otro trabajo.

—Esctchame, Alex. Desde que UniCo comprd esta empresa
hace cuatro afios, ;qué le han visto hacer por ella? ;Cuanto ha
invertido UniCo en modernizar esta empresa? Nada. Ni un cénti-
mo. Y ahora UniCo les va a vender. UniCo va a ganar una fortuna
y ellos se van a ir a la calle. ;Quieres dejar de pedir lo imposible?
Aqui nadie quiere colaborar.

Esta actitud es totalmente derrotista. Si Stacey no se despierta
solo me quedara abierta una via. Despedirla y ocupar su sitio
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inmediatamente. Tengo que hacerle razonar. Espero que me escu-
che. Llegamos al hotel. Me vuelvo hacia Stacey y espero hasta que
me mira.

—No, Stacey. estds equivocada. Totalmente equivocada. Le
estas quitando a estas personas la tltima oportunidad que tienen. Si
que hay una oportunidad, una oportunidad real. Podemos darle la
vuelta. Podemos asegurar a esta gente un buen puesto de trabajo en
una empresa prospera, en Vapor a Presion. Pero no con la actitud
que habéis adoptado. No si nos rendimos antes de que empiece la
batalla.

Ta eres la presidente de esta empresa. Tu responsablhdad es
asegurarte de que continuard sobreviviendo y prosperard. ;Y qué
es lo que estds haciendo? ;Decidiendo a priori que no hay nada
que hacer? (Como puedes hacer eso?

(Qué pasa si los de arriba os quieren vender a los basureros?

(Quiere eso decir que no hay forma de revocar esa decision? Por
supuesto, no hay forma si nos basamos en la situacion actual. Pero,
(en manos de quién esta el cambiar este rendimiento tan malo? ;Y
quién ha dicho que no tenemos suficiente tiempo? Si planificamos
nuestras acciones cuidadosamente, si proporcionamos los resulta-
dos intermedios adecuados, tenemos todo el tiempo del mundo.

Puedes echarle la culpa al consejo, 0 a mi, o a las condiciones
del mercado, o incluso a tu gente. Pero al final. Stacey, depende de
ti. Puedes decidir que eres capaz, o puedes decidir que no lo eres.
En cualquiera de los dos casos, tendras razon.

Nos veremos mafiana por la mafiana. Venga Don, vamonos.

28

Al entrar, nos llevan a Don y a mi hasta la sala principal de
reuniones. Estan todos esperandonos. Stacey ha abarrotado la sala.
No so6lo esta la direccion de ventas, estan hasta los supervisores de
produccion y los representantes del comité de empresa. Han tenido
que poner sillas adicionales junto a las paredes.

Mientras avanzo hacia mi sitio en la cabecera de la larga mesa.
voy estrechando las manos de aquellos que conozco. Estan muy
serios, pero no hay una hostilidad manifiesta. Don se sienta detras.
cerca de la puerta. Muy listo.

—Buenos dias —empieza Stacey.

—Buenos dias —lo vuelve a intentar. Pasa un poco de tiempo
hasta que la sala se queda en silencio.

—Este es Alex Rogo, nuestro vicepresidente ejecutivo —Stacey
me presenta—. Estd aqui porque cree en el futuro de Vapor a
Presion. Cree que estd a nuestro alcance el impedir que se desman-
tele. Alex estuvo ayer con el consejo de direccion para conseguir-
nos mas tiempo. Les convencioé de que todavia hay una oportuni-
dad y consigui6é que parasen todas las negociaciones para vender
nuestra empresa, por ahora.

Algunos aplausos esporadicos.

(Me apoyara Stacey? ;Cogera la batuta? Si no lo hace, vamos a
sufrir otro revés. Un revés que no nos podemos permitir. Esta
mafana temprano decidi que me la iba a jugar con ella. No hay
duda de que es capaz de hacerlo. La cuestion es, ;lo hara?

—Oigamos lo que tiene que decirnos Alex —Stacey se sienta.
Ahora me toca a mi levantarme.

Les miro. Estan confusos y derrotados. Habré de empezar por
ensefarles la situacion global. Pero he de tener la precaucion de
presentar las cosas tal y como son. un discurso para levantar los
animos seria devastador. También sé que les tengo que despertar
para que actiien. Pero, ;como?
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—Soy de la oficina central —empiezo—. Para mi los niumeros
hablan, especialmente los de color negro. Todas las empresas del
grupo de diversificacion han mejorado sustancialmente el afio pa-
sado, pero ninguna de ellas gana dinero. Han mejorado desde unas
pérdidas considerables hasta llegar mds o menos a cubrir gastos,
pero lo que necesitamos es tener beneficios.

—UniCo necesita dinero. Lo necesita urgentemente. Ninguna
de nuestras tres empresas estd generando un dinero significativo.
No es de extranar que el consejo haya decidido vender el grupo de
diversificacion. Asi son los negocios, duros y simples.

—Hace unos tres meses el consejo decidid que las tres empresas
saldrian a la venta. Todas estaban bajo la amenaza de ser destrui-
das de una manera u otra. No hay forma alguna de revocar la
decision del consejo. S6lo nos queda abierto un camino, mejorar
rapidamente el rendimiento. Mejorar el rendimiento hasta el punto
de que ninguno de los nuevos propietarios interfieran con la forma
en que se lleva la empresa.

—Para eso necesitamos aumentar los beneficios. No un diez
por ciento. Ni un cien por cien. Ni un quinientos. Cada empresa
necesita aumentar sus abismales beneficios hasta unas cifras asom-
brosas.

—FEs imposible conseguir esto recortando gastos. Es imposible
hacerlo trabajando més. Probablemente vosotros pensdis que es
imposible, y punto.

Por fin consigo algo de respuesta. Desgraciadamente estan
mostrando su acuerdo con mi ltima afirmacion.

—La unica forma de hacerlo es encontrando orientaciones inte-
ligentes y nuevas para aumentar las ventas.

No hace falta ser un superexperto para leer su lenguaje corpo-
ral. Si les quedaba alguna esperanza, acaba de evaporarse.

—Escuchad —les pido—: una de las empresas de vuestro grupo
ya lo ha conseguido. Hace dos meses tenian una prevision de
beneficio neto para este afio de novecientos mil dolares. Ahora esta
claro que van a ganar mas de diez millones. No, UniCo no les ha
dado dinero para invertir. No, su mercado no ha mejorado. Lo han
hecho ellos solos. Han construido una forma nueva y no conven-
cional de dirigirse al mercado.

Me paro para dejarles que lo digieran, y después contintio.

—Cosméticos I se encontraba en una situacion de partida peor
que la vuestra. El afio pasado perdieron casi un millon de ddlares.
Este afio su prevision era cubrir gastos. Ahora, también ellos han
encontrado una innovacion en marketing. Todo el mundo confia en
que generaran un beneficio neto de mas de treinta millones de
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dolares. Os podéis imaginar que en el resto del grupo de diversifi-
cacion ya no hay nadie que tema perder su trabajo. Estan seguros.

—Ahora os toca a vosotros. Tenéis que encontrar una innova-
cion de marketing en vuestra industria. Tenéis que pensar de forma
no convencional.

Me miran sin expresion. Puedo notar el frente frio.

No es raro. Estan vencidos. Los discursos y las referencias ya
no les influyen. Estdn mas alla de esta fase.

Necesitan ver una salida clara y tangible. Necesitan ver su
solucion de marketing, y han de creer que pueden implantarla. Si
no, no van a levantar ni un dedo.

—¢(Qué os estad impidiendo conseguir mas ventas? —pregunto.
Nadie ofrece una respuesta. Lo intento otra vez.

—¢Cudles son las principales quejas de vuestros clientes? —
esto esta empezando a resultar violento.

—¢Qué os piden vuestros compradores potenciales? —no me
rindo—. ;Qué os exigen para haceros un pedido?

—Precios més bajos —la respuesta viene de varios sitios. Estan
empezando a disfrutar de mi incomodidad. Disfrutan poniendo en
su sitio al gran jefe que viene de la corporacion y que no sabe nada
del mundo real.

Ni siquiera puedo conseguir los UDEs de su mercado. Tendré
que probar otra tactica. Sienten un placer retorcido demostrandome
que no hay salida. ;Podria ayudar en algo si construimos su nube?
Puede que, si soy capaz de conseguir que estén de acuerdo en su
nube, lo pueda usar para sacar una solucion. La probabilidad es
remota, pero no tengo nada que perder.

—Precios mas bajos, ya veo. ;Y qué pasard si bajais los pre-
cios? —empiezo a trabajar en su nube.

—Nada —contesta bruscamente Joe, el vicepresidente de ventas.

—¢Por qué? —Ile pregunto.

—Porque los competidores igualaran nuestros precios en el acto.

—Entonces si que pasara algo. Nuestros beneficios bajaran —
ni siquiera se molestan en sonreir.

Enciendo el proyector de transparencias mientras digo:

—El objetivo es «aumentar ventas». Para «aumentar ventasy,
debéis «responder a las necesidades del cliente». Lo que significa
que debéis «reducir preciosy».

—Por otra parte, para «aumentar ventas» debéis «actuar de
forma que vuestros competidores no os puedan imitar inmediata-
mentey, lo que desde luego significa «no reducir preciosy.

Miro la imagen de la pantalla un momento para darles una
oportunidad de que cale, antes de volverme hacia ellos.
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—Es éste el caso? —pregunto.

—Si -contesta Joe quedamente.

—Estoy preguntando a todos los de ventas, ;es éste vuestro
conflicto?

—Si—contestan todos.

—Dificil problema —admito—, muy dificil. Joe. ;puedes venir
a ayudarme?

Se pone en pie sin muchas ganas.

—¢ Ayudarte a qué?

—Ayudarme a ver si hay alguna forma de salir de este cuadro.

Tuerce el gesto escépticamente, pero se viene a mi lado.

—Joe. ;qué parte de esta nube es la que mas te disgusta? —
pregunto.

Examina la nube tranquilamente antes de contestar:

—No veo nada malo en la parte de abajo... y me gusta compla-
cer a nuestros clientes. Lo que desde luego no me gusta es reducir
los precios.

—¢ Esté todo el mundo de acuerdo con Joe? —quiero asegurar-
me de que estan todos metidos.

Algunos dicen que si. Otros asienten con la cabeza.

—Bien —Iles respondo—, vamos a sacar los supuestos que
estan ocultos. Para «responder a las necesidades del cliente», debe-
mos «reducir los precios» porque.., Venga, Joe, ;por qué?

—Porque eso es lo que piden —Joe completa la frase.

Vaya respuesta.

—Joe, no eludas el tema. Intenta pensar en las necesidades del
cliente.

No le gusta mi comentario. Se supone que la gente de ventas
siempre piensa en las necesidades del cliente. Un mito.

—Lo que necesitan es precios mas bajos —dice en tono formal.

—¢Por qué? —hago el papel de ejecutivo en su torre de marfil.

—Porque casi todos nuestros clientes estdn bajo una fuerte
presion financiera de su corporacion. Son empresas industriales.
Son como nosotros. Siempre bajo presion de su corporacidon para
que mejoren sus finanzas.

Todavia le quedan fuerzas para enfrentarse a mi. Eso es bueno.

—Ya estamos avanzando —hago como que no noto su cinismo
y convierto sus palabras en un supuesto claramente expresado.

—Para «responder a las necesidades del cliente» debemos «re-
ducir los precios» porque «la unica forma de responder ante la
presion financiera del cliente es reduciendo precios». (Es esto lo
que tu has dicho?
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—Lo que quieren nuestros clientes es que bajemos los precios



—se repite—. Eso es seguro. Pero si les hacemos caso intentaran
pasarnos toda su carga financiera. Sabes que algunos de nuestros
clientes quieren que les dejemos piezas de repuesto en deposito.
Hay que tener caradura —es evidente que Joe estd irritado con
todo el asunto.

No estd cooperando, pero veo una forma de usar lo que ha
dicho. Puede que no sea juego limpio, pero hemos de avanzar.
Miro a Joe, a la nube y después al grupo.

—Asi que Joe no cree que nuestro supuesto sea valido. La
reduccion de precios no es la unica forma en la que podemos
responder a la presion financiera del cliente. Por ejemplo, como ha
dicho Joe. podemos responder a su presion financiera dandoles
piezas de repuesto en deposito.

Joe se queda tan estupefacto que no puede ni articular palabra.
Phil, director de ventas de la Costa Este, no puede aguantar mas.

—Pero, sefior, ;cudl es la diferencia? ;No es el deposito otra
manera de reducir precios? —si no fuera por mi cargo habria sido
mas directo. Seguro.

—Phil —digo pacientemente—, hay una enorme diferencia en-
tre reducir precios y dejar piezas de repuesto en deposito.

—Yo no la veo —Joe vuelve al campo de batalla.

—Dejadme que os lo demuestre con un ejemplo. Supongamos
que un cliente tiene piezas de repuesto por valor de cien mil
dolares y usa. de promedio, unos diez mil al mes —lo escribo en
una transparencia—. Un cliente tipico de tamafio medio. ;Cual
seria el impacto financiero para el cliente si le reducimos el precio
de las piezas en un diez por ciento?

—Eso seria un desastre —Phil no puede contenerse—. Perde-
riamos ingresos y no creo que aumentaramos nuestras ventas de
piezas de repuesto ni en una sola unidad. ;De verdad que vamos a
hacer eso?

—So6lo vamos a hacer cosas que tengan sentido desde el punto
de vista del negocio —Ile aseguro—. Por ahora solo estamos inten-
tando contestar a tu pregunta sobre cual es la diferencia entre
reducir precios y dejar en depdsito. Afirmaste que no habia diferen-
cia. Yo digo que si la hay. ;Lo averiguamos?

Nadie esta contento. Oigo murmullos como «discusion acadé-
mica». «no deberiamos perder el tiempo en estoy», «dejadle seguiry.
Ignorandolo, senalo el ejemplo numérico y vuelvo a hacerle la
pregunta a Joe.

—¢Cudl serd el impacto en las finanzas del cliente?

—Si bajamos el precio de nuestras piezas de repuesto en un
diez por ciento, entonces tendremos mil dolares menos al mes. Eso
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es todo. A mi no me parece una decision empresarial inteligente —
Joe insiste en no mirarlo desde el punto de vista del cliente.

Mientras no consiga hacerles ver su oferta desde la perspectiva
del mercado, no tenemos ninguna posibilidad de desarrollar algo
significativo.

—En otras palabras —rehago su respuesta—, el cliente tendra
un impacto positivo directo de mil dolares al mes en sus benefi-
cios, y lo mismo en su liquidez. Supongamos ahora que en lugar
de eso ofrecemos, en adelante, darle las piezas de repuesto en
deposito. ;Cual es el impacto financiero? Para el cliente, no para
nosotros.

Joe no me contesta. Phil dice:

—Para saber el impacto en las finanzas del cliente le tendremos
que preguntar a su director financiero.

Le ignoro y sigo hablandole a Joe.

—Joe, si pasamos a depositos, ;qué es lo que pasara? El primer
mes el cliente coge de su inventario el equivalente a diez mil
dolares. Nosotros se lo reponemos, pero en depdsito. El resultado
es que el cliente ha mejorado su liquidez en diez mil dolares y ha
reducido en la misma cantidad el inventario que aparece en su
contabilidad. Eso significa que nuestra oferta le resulta muy atrac-
tiva, mucho mas que una reduccion del diez por ciento.

—Entonces, el mes siguiente, el cliente...

Joe no lo puede soportar mas.

—Si, nuestra oferta le resulta muy atractiva. Es normal, su
liquidez mejora en diez mil dodlares y la nuestra se resiente en la
misma cantidad. Su inventario se reduce en diez mil ddlares y el
nuestro aumenta en la misma cantidad.

—Eso no es correcto, ;/Steve?

Steve, director financiero de Vapor a Presion, contesta como yo
esperaba.

—Nuestro inventario subirda, pero s6lo dos mil quinientos ddla-
res. Ese es el valor que tiene en nuestra contabilidad. No tenemos
el inventario a valor de venta.

—Y qué? —Joe estd muy alterado—. Perdonadme, pero si os
vais a poner asi, ;jpor qué no le dejamos también en depdsito al
cliente el equipo original?

—Interesante idea —digo tranquilamente—, eso resolveria su
problema de presupuestos para inversiones.

—Pero... —Joe se ha quedado sin habla.

—También permitiria al cliente mejorar su retorno sobre la
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inversion. A su corporacion le encantaria. Y si vuestro cliente
pertenece a una empresa como nosotros, tendriais una oferta real-



mente atractiva porque no le supone ninguna exigencia inmediata
de liquidez.

—iEstas de broma!

—No, no estoy de broma —digo secamente—; solo estoy exa-
minando lo que puede ser atractivo para nuestros clientes.

Esto es demasiado para Joe:

—ijAtractivo! Te puedo decir muchas cosas que son atractivas
para nuestros clientes. El problema es que ninguna de ellas tiene
sentido para nosotros.

—Dame un ejemplo.

—Si quieres algo realmente atractivo —Joe no lo duda ni un
momento—, daselo todo al cliente. Lo mejor seria que nosotros
fuéramos los duefios de los equipos y nos ocuparamos de su fun-
cionamiento y de las necesidades de vapor a presion del cliente.
Esto es ridiculo.

Me quedo mirandole, durante un rato largo. Aqui esta la res-
puesta. Tan facil. ;Podria ser?

Bajo mi mirada, empieza a recoger velas.

De repente interviene Stacey:

—Joe, repite lo que acabas de decir. Exactamente, palabra por
palabra.

—Si queremos ser atractivos para el cliente podemos ocupar-
nos de todas sus necesidades de vapor a presion —dice enfadado
y desesperado.

—Por qué no? —Stacey se levanta—. ;Qué pasa si el equipo
es nuestro, y las piezas de repuesto, y la gente de mantenimiento...?
Todo. Nosotros nos ocupamos de todo el vapor a presion que
necesite el cliente. Le podriamos vender vapor a presion. Ni equi-
pos ni piezas de repuesto, sino vapor a presion.

—Oh, no te preocupes, no se lo ibamos a dar gratis. Le cobra-
riamos por ello.

—(Como les ibamos a cobrar? —escupe Joe.

—No lo sé —dice ella—. Puede que segun las kilocalorias, o los
BTUs.

—FEso no seria posible —dice ¢él—. Hay que tener en cuenta la
distancia desde el horno. Tuberias, valvulas, y todo lo demas. Es
una de las partes principales del sistema.

Vaya, vaya. Se estd metiendo en la trampa.

—¢Podriamos cobrar por BTUs por yarda? —alguien piensa
en voz alta.

—Estoy segura de que lo podemos arreglar —dice Stacey.

—Ese no seria el problema.

Volviéndose hacia ellos les pregunta:
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—¢Qué os parece? En lugar de vender el hierro fisico vendere-
mos al cliente lo que de verdad necesita. Vapor a presion. Donde lo
quiera, cuando quiera y en la cantidad que quiera. ;Qué os parece
el concepto?

Nadie se apresura a contestar. Algunos mueven la cabeza
escépticamente. Otros miran al techo o se miran entre si. Pero no
hay reaccion negativa. Sé6lo estan pensandoselo. Me siento.

Phil es el primero en hablar. Solo dice una palabra:

—Xerox.

—Si. Xerox —repite Stacey—. Nuestras fotocopiadoras gran-
des. No las hemos comprado, no son nuestras, no las mantenemos.
Las mas grandes ni siquiera las manejamos. Todo lo hace Xerox. Y
les pagamos. Les pagamos un tanto fijo al mes mas una pequefna
cantidad por cada copia. No nos han vendido maquinas de hacer
copias, nos venden las copias de lo que queramos copiar. Joe, ja ti
qué te parece?

—No va a funcionar. La mayoria de nuestros ingresos y todos
nuestros beneficios proceden de las piezas de repuesto. Si se las
vamos a dejar en deposito nos moriremos de hambre.

—¢Quién ha dicho nada de deposito? —Stacey muestra su
sorpresa—. De lo que estoy hablando es de darles esta nueva oferta
a clientes nuevos. Empresas que estén construyendo fabricas nue-
vas o ampliando las que ya tienen.

—Ah, eso ya es otra cosa —Joe esta mas relajado.

—Bueno, ;tu que crees?

—No lo s¢ —Joe ya estd mucho menos agresivo—. Podria
funcionar. No hay mucho que perder. En cualquier caso, ya vende-
mos la instalacion original a precio de materia prima para poder
introducirnos.

Stacey continta consultandole.

—Tu crees que podriamos conseguir los pedidos si lo oftre-
cemos por una cantidad fija mensual més un cargo segin el con-
sumo?

—Depende de los precios. Pero si el precio es correcto, lo
conseguiremos. La verdadera cuestion es saber qué precio necesita-
mos para cubrir los gastos.

— Eso depende de cuanto nos cueste —dice Stacey—. Las pie-
zas de repuesto son una de las principales cargas. Si implantamos
el nuevo sistema de distribucion podemos llevar en pocas horas
cualquier pieza que se necesite. Esto quiere decir que necesitaremos
muchas menos piezas de repuesto en las plantas de los clientes, lo
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—También creo —continia Stacey— que podemos mantener
sus sistemas por una fraccion de lo que ellos se gastan en manteni-
miento.

—Eso desde luego —interviene Phil—; no saben como mante-
ner nuestros equipos. A veces yo le llamo sabotaje a lo que ellos
llaman mantenimiento.

—Lo que quiere decir que podemos mantener sus sistemas por
una fraccion de lo que les cuesta a ellos. Joe, les podemos dar un
precio bueno. Un precio muy bueno.

—Tendremos que hacer los célculos —Joe todavia se muestra
esceéptico.

—No tenemos que hacer ningun célculo para saber la respues-
ta. Mira Joe. tenemos una cantidad enorme de capacidad exceden-
te —Stacey le recuerda lo que es evidente.

—Si th crees que con esta oferta podemos ganar nuevos merca-
dos. cualquier precio razonable nos garantizard un gran beneficio.
(No lo ves?

—Si es bueno, los competidores nos copiaran inmediatamente.
No sirve de nada —sigue atrincherado.

—Podemos asegurarnos de que eso no pase —dice Phil—, Si
podemos tener todos los repuestos en pocas horas, podremos ga-
rantizar una Habilidad muy alta. Ofreceremos el pago de
penalizaciones por cada averia que dure mas de..., digamos,
veinticuatro horas.

—Penalizaciones? ;Por qué penalizaciones? —Joe se pone in-
mediatamente en guardia.

—Porque asi nos aseguramos de que nuestros competidores no
nos sigan inmediatamente —dice Stacey.

—Y si lo intentan, se partiran la cabeza —Phil completa el
cuadro.

Joe no contesta. Muchos sonrien abiertamente. Empiezo a dar-
me cuenta de hasta qué punto no les gusta. Francamente, a mi
tampoco.

Stacey se vuelve hacia el grupo y sugiere:

—Examinamos seriamente hasta qué punto puede ser atracti-
va esta oferta para los compradores potenciales?

Empiezan a discutir sobre ello. Cada vez se mete mas gente en
la discusion.

Al poco tiempo Stacey coge una transparencia en blanco y
escribe en su parte inferior: «Ofrecemos vapor a presion donde,
cuando y cuanto se necesite,» Lentamente empieza a emerger el
arbol del a realidad futura. Cada vez que consiguen vencer alguna
reserva se afladen mas entidades al arbol.



234 NO ES CUESTION DE SUERTE

Después de dos horas tormentosas, ya hay terminadas tres
paginas. Ya han pasado lo peor. Ya no hay nadie en contra de la
solucion, ahora la estan perfeccionando. Asegurandose de que esta-
rd bien. Su arbol de la realidad futura muestra claramente lo
grandes y diversos que pueden ser los beneficios. Los benéficos
para ellos y para sus clientes. Es impresionante.

Los detalles de su caso son muy complicados, pero el concepto
se puede explicar con sencillez. La oferta que estdn examinando
ahora, con respecto a su modo tradicional de llevar el negocio, es
como la diferencia entre comprar un coche o tenerlo en leasing.
Sabéis que el leasing es bastante popular por cuestiones de impues-
tos. Pero en su caso eso es s6lo una minima parte de la historia.

Para daros cuenta de la magnitud del asunto, imaginaos que
ahora tuvierais que comprar no solo el coche, sino que ademas
necesitarais un garaje completamente equipado para mantenerlo,
un inventario de piezas de repuesto y una estacion de servicio.

Lo que ofrecen es daros el coche que querdis, y cobraros segun
la distancia que recorrdis a medida que la recorréis. El precio es
muy bueno. En total, considerando los gastos de la gente de man-
tenimiento y los gastos de inventario, es barato.

Ahora imaginaos que tenéis que comprar un coche, pero se os
mide segln el retorno sobre la inversion. La diferencia entre las dos
ofertas es como de la noche al dia.

Sabiendo lo que piensan de estas cosas las corporaciones, estoy
bastante convencido de que si Vapor a Presion lo presenta bien va
a ganar en casi todas las instalaciones nuevas. Contando con el
hecho de que tienen mucho exceso de capacidad, seguro que consi-
guen unos beneficios sustanciales. ;Cuanto? Tendré que esperar
una o dos semanas hasta que me envien su plan detallado.

Estan a punto de parar para la comida cuando Phil dice:

—¢Por qué ofrecerlo solo para instalaciones nuevas? ;Por qué
no se lo ofrecemos a los clientes actuales de nuestra competencia?
Con esta oferta nos los podemos merendar, y no pueden hacer
nada.

Este comentario desata el manicomio. Todos hablan a la vez.
Hay muchas ramas negativas que tendran que eliminar. Muchas.

Decido marcharme. Mi presencia no aporta nada, mas bien lo
contrario. Stacey tiene el control y esta orientada hacia la accion.
Nadie piensa ya que no hay forma de aumentar las ventas, al
contrario, estan sedientos de sangre. De la sangre de sus competi-
dores.

Don se quiere quedar. A Stacey no le parece nada mal, al
contrario, esta encantada de tenerle.
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Seis meses mas tarde nos hallamos sentados en mi oficina.

—Por qué tardan tanto? —pregunta Bob por décima vez.

—(Mas café?

Me ignora.

—Malditos abogados. ;Qué estan haciendo ahi dentro? ;jAfi-
lando lapices? ;Cuanto se tarda en meter unos pequefios cambios?

Estamos esperando a que los abogados incorporen los cambios
de ultima hora que hemos acordado. Después firmaran Granby y
Nelson y Cosméticos I ya no formara parte de UniCo.

Bob se levanta y empieza a dar vueltas.

—Y sigo diciendo que lo hemos vendido barato.

—Bob, déjalo ya. Doscientos setenta millones es un buen pre-
cio. Ademas, ;a ti que mas te da? Dentro de una hora o asi, tu
seras ellos. Cambias de campo. ;Algin remordimiento de ultima
hora?

—No especialmente —se vuelve a sentar—. Sabes que en reali-
dad no me parecia mal. Sobre todo después de hablar con Pete.

—Si, —me rio—, estd mas feliz que un gato en una lecheria.

—¢Por qué no iba a estarlo? Esta creciendo de forma increible.

—Creo que lo que més le importa es que ahora puede ensefiarle
a la gente como hacer bien las cosas. Ya sabes cuanto le gusta
ensefiar a Pete. Me he enterado de que piensan rotar a todos los
directivos por su empresa. Hasta el director financiero de la corpo-
racion va a tener que estar alli dos semanas. ;Te imaginas lo que
probablemente le hara Pete?

La risa de Bob llena mi despacho.

—Por cierto, Alex, no me has contado cémo conseguiste ese
milagro. Sacar ciento sesenta y ocho millones por ese granito.

—No creo que quieras que Pete te oiga llaméandole granito a su
adorada empresa.
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—Si me oye, soy hombre muerto. Pero, Alex, con todos los
respetos, es una empresa pequefia. ;,Cuanto estaban consiguiendo?
Deben ser menos de setenta millones al ano. jHas conseguido mas
del doble de sus ventas anuales!

—También estaban generando un beneficio de catorce millones
al ano. Pero la respuesta verdadera es que lo conseguimos de la
misma forma que vamos a conseguir un buen precio por tu empre-
sa. No hemos vendido s6lo una empresa. Hemos vendido un con-
cepto valioso. La empresa y sus directivos son los instrumentos
esenciales para llevar a cabo ese concepto.

—Ya veo —se tranquiliza—. Todavia podria aprender mucho
de ti. ;) Me estaré equivocando al dejar UniCo?

—Estas loco? ;Crees que aqui ibas a conseguir una oportuni-
dad asi?

—No, Alex, te estaba tomando el pelo. ;Quién podria pedir una
oportunidad mejor? No s6lo voy a mantener Cosméticos I bajo mi
control directo, ademas voy a llevar todo el grupo de suministro a
perfumerias. jLa idea de tu hijo ha funcionado estupendamente!
i Vaya puesto! Cinco empresas. Nueve fabricas. Mas de doscientos
vendedores. Un presupuesto abultado. No puedo esperar mas.
(Qué pasa con estos malditos abogados?

Empieza otra vez.

Le pido a Fran que traiga té. Por ahora no necesitamos mas
café.

—Por cierto, Alex, ;qué vas a hacer cuando se venda la empre-
sa de Stacey? Tienes algo preparado en el horno?

—Puede que me vaya a trabajar para ti —bromeo—. He pensa-
do algunas cosas. Todavia no hay nada en concreto. Pero no te
preocupes, me las arreglarg.

—Estoy seguro. Cualquier empresa te agarraria con las dos
manos. Con lo que has conseguido y con tus conexiones, no estoy
preocupado en absoluto. S6lo me preguntaba si ya lo tenias
decidido.

Francamente, empiezo a estar intranquilo. He tenido algo de
tiempo para buscar y no hay muchos trabajos que me gustaria
tener. Por no hablar de mi capacidad para conseguirlos. Pero hay
tiempo suficiente. Espero.

—Sabes. Alex? —interrumpe mis reflexiones—, lo que no me
gusta de mi nuevo trabajo es que no te tendré a ti para consultarte.
No. no me pares. Te he querido decir esto durante mucho tiempo,
pero no me parecia adecuado. Ahora que es evidente que no
necesito hacerte la pelota...
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—Te quieres callar, por favor. No me resulta facil decir esto.
No lo hagas atin mas dificil con tus bromas.

—Entonces no digas nada. No hace falta. Ya lo entiendo.

Se queda callado unos segundos:

—No. hace falta que se diga. Alex, soy seis afilos mayor que ti.
He llegado hasta donde estoy por el camino mas dificil, nadie me
ha regalado nada. Sobre todo ti. Me has hecho sudar como ningiin
otro jefe. Pero en los ultimos ocho afios me he acostumbrado a
pensar en ti como en mi padre. No sonrias, estoy hablando en serio.

—Sabia que ta estabas ahi observando y preocupandote por
mi. No como una gallina que ayuda cuando no hace falta, sino al
contrario. Dejandome crecer y equivocarme, pero dispuesto a
guiarme cuando necesitaba orientacion.

—Sabia que, pasara lo que pasara, tu estarias ahi asegurandote
de que yo encontraria la forma de volver a arreglar las cosas. No
sabes lo bien que se siente uno sabiendo eso. Gracias Alex.

—Bien, pues ya lo he dicho. Por favor no me contestes.

(Qué podria contestar yo?

Cuando se termina la ceremonia de la firma, Granby me hace
una sefial para que me quede. La gente va saliendo del cuarto uno
a uno o en pequenios grupos. Todos se van contentos. Ha sido un
trato en el que de verdad salen ganando las dos partes.

Por fin s6lo quedamos Granby, Trumann, Doughty y yo. Sélo
nosotros cuatro en esta sala grande y lujosa. Nos sentamos en un
rincon. Todos hemos trabajado mucho para llegar a este acuerdo.
es como si quisiéramos que el momento se prolongara.

—TFelicidades, Alex —dice Granby—. Queria darte las gracias
personalmente. Has convertido un fracaso en una gran victoria.
Me resulta mas facil jubilarme sabiendo que dejo detrds una em-
presa solida. Gracias otra vez.

—Asi se habla —dicen los otros dos.

Después de un rato, Granby pregunta:

—¢Como va Vapor a Presion? ;Cuando podremos seguir con
la venta?

—FEs demasiado pronto para saberlo —le contesto—. Van bien.
pero mientras no sepamos el impacto total es dificil preparar una
propuesta razonable.

No parece preocuparles.

—(Nos puedes contar un poco? —pregunta Brandon.

—Todo va de acuerdo con el plan, no hay sorpresas. Ya tienen
cuatro grandes cuentas nuevas, y hay unas doce empresas mas que
estan considerando seriamente sus propuestas. Ahora el problema
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esta mas bien en controlar el proceso. Es un equilibrio delicado
entre conseguir mas cuentas y asegurarse de que no aparecen
cuellos de botella.

—Supongo que todos los que usan vapor a presion estaran
vigilando esas nuevas cuentas con ojos de dguila —comenta
Granby.

—Mas o menos —asiento—, por eso es tan vital obrar con
prudencia. Cualquier error serio seria magnificado por la compe-
tencia. Ya no se rien de nuestro planteamiento. Estd empezando a
cundir el panico.

—NMas les vale —dice Brandon—. Todavia no entiendo como
lo pudisteis conseguir. Si, revisamos todos vuestros arboles. Cua-
renta y siete ramas negativas. Mas de cien obstaculos. Nunca he
visto una planificacion tan meticulosa.

—Qué querias? Como no teniamos tiempo para equivocarnos.
tuvimos que dedicar mas tiempo a la planificacion —le tomo el
pelo—. Si, estoy de acuerdo. Stacey y su equipo han hecho un
trabajo notable. A mi me parece particularmente admirable como
compaginaron la reduccion de sus inventarios regionales de piezas
de repuesto con el aumento de equipos que necesitaron instalar en
los nuevos clientes. No precisaron ni un céntimo de UniCo. Ha
sido una obra maestra de sincronizacion.

—Lo que mas me impresiona —comenta Granby —es como
han montado su equipo de mantenimiento volante. Ha sido muy
ingenioso lo de coger a los mejores hombres de mantenimiento de
sus clientes como parte del acuerdo. Les resolvia a todos muchos
problemas de un plumazo. Impresionante.

Sonrio. Tuve que luchar con Granby hasta la muerte precisa-
mente en este punto por culpa de la congelacion de empleos que
tenemos. Probablemente ya ni se acuerda.

—Entonces, ;cuando crees que podremos reanudar las negocia-
ciones? —pregunta Jim.

—No lo s¢, es demasiado pronto. Tendremos que decidirlo en
algun momento, pero seguro que ahora no.

—~Creo que dentro de unos dos meses tendremos una buena
idea de la cuota de mercado que podemos conseguir —especula
Brandon. —;Puede que entonces?

Granby se vuelve hacia mi:

—¢Es cierto eso?

—Brandon tiene razon. Para entonces probablemente Stacey
habra agotado toda su capacidad excedente. Los progresos depen-
deran de la rapidez con la que pueda entrenar nuevos ingenieros.
Puede que se los tengamos que robar a la competencia, pero aun
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asi les costara algun tiempo ajustarse a nuestra forma de funcionar.
Es muy distinta de la que estdn acostumbrados. Si. unos dos meses
mas 0 menos.

—Mmmm. dos meses —Granby no parece demasiado con-
tento.

—¢Hay algun problema? —pregunta Brandon educadamente.

—En realidad, no. Es so6lo que queria disponer de algo de
tiempo para limpiar mi mesa. Me retiro dentro de tres meses y
queria dedicar el ultimo mes a visitar todas nuestras fabricas.
Brandon y Jim, sé que es demasiado, porque ya habéis hecho mas
de lo que os correspondia, pero ;podriais ocuparos también de
estas negociaciones?

—Tengo una idea mejor —dice Brandon—. Es Alex quien de
verdad ha llevado los dos ultimos tratos. El concepto que estamos
vendiendo se le ocurrié a ¢él. El decidio a cudl de los posibles
compradores nos debiamos dirigir. Sus presentaciones han sido lo
que de verdad lo ha hecho posible. Y, reconozcamoslo, €l ha sido el
que casi ha impuesto el precio, primero a nosotros y después a la
otra parte. (Estas de acuerdo, Jim?

—Los hechos son los hechos —dice él.

—Nosotros ayudaremos, por supuesto. Pero Alex deberia diri-
gir formalmente el trato. ;| No crees. Alex?

—No. no lo creo.

—Venga, no seas modesto. No te pega —Jim me sonrie.

—No tiene nada que ver con la modestia. Creo que no debo
dirigir el trato porque creo que no deberia haber trato.

—Una bomba tipica de Alex —suspira Brandon—. Venga,
(ahora qué quieres decir?

—Es como el chiste sobre Napoleon y las campanas —contesto
sabiendo que es la mejor forma de demostrar mi argumento. Con-
tinto sin dejarles tiempo para que protesten—: Llegd Napoleon
una vez a un pueblo pequefio y no hicieron sonar las campanas.
Furioso, llam¢ al cabecilla del pueblo y le exigié una explicacion.
«Teniamos tres buenas razonesy», se disculpo el pobre hombre: «la
primera era que no sabiamos que usted venia. La segunda, que el
que toca las campanas esta enfermo. Y la tercera es que no tene-
mos campanasy.

—Buen chiste —a Jim le ha gustado—, y ahora, ;qué tiene que
ver?

—No deberiamos iniciar negociaciones para vender Vapor a
Presion por tres razones. La primera es que ya no hay motivo para
venderla. La segunda es que ya no tenemos buenos compradores
potenciales. Y la tercera es que nos hace mucha falta a nosotros.
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—Alex. explicate, por favor,

—Cual era el motivo original para vender las empresas del
grupo de diversificacion? Era la necesidad de mejorar la califica-
cion de crédito de UniCo. ;Cudnto esperabamos obtener por la
venta de las tres empresas? Menos de ciento cincuenta millones de
dolares. ;Y cuanto hemos conseguido hasta ahora? Con el acuerdo
de hoy, cuatrocientos treinta y ocho. ;Cuénto mas vais a querer?
Nuestra calificacion de crédito ya esta bien y, reconocedlo, todavia
no sabemos ni qué vamos a hacer con todo el dinero que ya hemos
conseguido. ;Lo sabemos?

No me molesto en esperar una respuesta.

—La segunda razén es que el mejor trato que podriamos con-
seguir seria con los competidores de Vapor a Presion. Pero, ;cuanto
dinero es? No podran encontrar tanto dinero de ninguna manera. y
vendérselo a cualquier otro seria un desperdicio.

Lo que me lleva a la tercera razéon. UniCo en general es una
compaiiia bastante mediocre. Lo siento, sefiores pero, ja qué em-
presa de UniCo podemos sefialar como la mejor de su sector?
(Cual esté entre las diez mejores? Ninguna. Necesitamos un modelo
interno. Necesitamos un catalizador, una empresa que sea una
escuela de cambio. La empresa de Pete no era adecuada. UniCo no
trabaja con nada que se parezca ni remotamente a la industria de
artes graficas. La empresa de Bob no era adecuada por las mismas
razones. Pero mirad hasta qué punto la empresa de Stacey es
exactamente lo que necesitamos.

Casi todas las empresas de nuestra actividad principal trabajan
con alguna combinacion de traba_]o mecanico y eléctrico. En casi
todas ellas se hace ingenieria a medida. En realidad son talleres
muy grandes. Aunque buscdsemos un modelo por todas partes.
Vapor a Presion seguiria siendo la mejor eleccion. Caballeros,
necesitamos esa empresa si queremos que UniCo vuelva a estar en
cabeza, necesitamos Vapor a Presion enormemente.

Se quedan pensando en lo que he dicho. Después de unos
minutos, Brandon se vuelve hacia Granby

—La semana que viene le vas a presentar al consejo un plan de
inversiones. /Nos podrias decir ahora qué vas a sugerir que haga-
mos con el d1ner0‘7

— He decidido no presentar el plan de inversiones —les sor-
prende—, Bill Peach y Hilton Smyth lo han trabajado mucho. pero,
trajeran lo que trajeran yo no estaba satisfecho. Nada era lo
suficientemente bueno como para dejar al nuevo presidente com-
prometido con ello. Decidi dejarle este quebradero de cabeza a mi

SucCesor.
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—Ya veo —Brandon no parece demasiado sorprendido. Se
vuelve hacia mi—. Alex. ;qué recomendarias como plan de inver-
siones?

S¢ perfectamente lo que recomendaria, pero no soy yo el que
debe decirlo.

—Venga Alex. conociéndote estoy seguro de que tienes algo que
decir. Habla —me anima Jim.

—Prefiero no hacerlo.

—Alex, estas entre amigos. Dinos lo que piensas —insiste.

—Mira Jim. no creo que se pueda discutir un plan de inversiones
aisladamente. El plan de inversiones tiene que derivarse de una
direccion estratégica. Asi que lo que realmente me estas preguntando
es mi opinion sobre la mejor direccion estratégica para UniCo. No
me hagas empezar porque puedo estar hablando una hora.

—Excelente idea —dice Brandon—. Vamos a cenar los cuatro
juntos. Tenemos que celebrarlo.

—Bien —dice Granby—, me encanta la idea.

A mi no. No estoy ansioso por divagar sobre mi incompleto
trabajo acerca de coémo desarrollar la estrategia de una empresa.
[ Pero como puedo rechazar esta invitacion a cenar?

Menos mal que Julie me convencid de que me preparase para un
trabajo nuevo. Como no sabia en qué empresa iba a acabar, me
entretuve intentando imaginarme cdmo se debe disefiar la estrategia
de una empresa. Ahora me va a venir bien. Faltan casi cuatro horas
para la cena. Puedo repasar mi arbol y convertirlo en una buena
preservacion. Creo que con cuatro horas tendré bastante.

Pero antes me tengo que ocupar de otra cosa. Es el momento
perfecto. Sigo a Granby hasta su despacho.

—¢Qué pasa, Alex? —me pregunta.

—Creo que ha llegado el momento de hablar sobre mi proxima
asignacion. Ahora que ya hemos vendido Cosméticos I y que parece
que no vamos a vender Vapor a Presion, en realidad no tengo
trabajo. No me parece productivo dedicarme a darle la lata a Stacey.

Me apresuro a continuar antes de que pueda apartar mis preo-
cupaciones con palabras huecas. Realmente no quiero pasarme los
proximos meses con las manos vacias.

—He estado pensando mucho. Tengo ideas sobre como aumentar
la productividad de nuestras empresas, de todas nuestras empresas.
No a base de pequeios aumentos, sino progresando a grandes
saltos. Como hemos hecho en el grupo de diversificacion. Creo que
lo hemos perfeccionado hasta convertirlo casi en una ciencia. Os lo
ensefiaré esta noche con bastante detalle.
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—Sera muy interesante —dice educadamente.

—Asi pues, lo que propongo es que me nombréis para ocupar
un puesto nuevo, vicepresidente ejecutivo de planificacion estraté-
gica.

No dice ni una palabra.

—Puedo trabajar con Bill Peach facilmente. Estara contento de
dejarme entrar. Lo que no sé es como reaccionaria Hilton Smyth,
pero creo que podria manejarlo. ;Qué te parece?

—~Creo que te debes esperar —me pone la mano en el hombro
—. Alex, lo que estas proponiendo tiene implicaciones importantes
para la estructura organizativa de la empresa. No estoy en situacion
de hacer un cambio asi tres meses antes de irme. Tendrds que
esperar al nuevo presidente.

30

Jim va al grano en cuanto pedimos los cdcteles.

—Alex, prometiste darnos tu opiniéon sobre cudl es la mejor
direccion estratégica para UniCo. Somos todo oidos.

—Si no os importa —les digo—, prefiero no hablar especifica-
mente de UniCo.

—Alex, no nos hagas eso —Brandon se pone ambas manos
sobre el corazon—. He oido demasiadas presentaciones sobre
como elegir una estrategia. No lo puedo soportar mas. Cuéntanos
algo concreto. Por favor —Brandon estd en unos de sus estados de
animo alegres.

—D¢jalo, Brandon, no te va a servir de nada. De hecho creo
que voy a tener que empezar generalizando todavia mas. Como la
pregunta: ;cudl es la meta de una empresa? Ya la habéis oido
antes.

—Si, demasiadas veces.

—Muchachos —insisto—, si queréis oir mi opiniéon sobre lo
que deberiamos hacer con el dinero, tendréis que cooperar. Enton-
ces, jcudl es la meta de una empresa? De una empresa industrial
como la nuestra.

—¢Nos prometes que llegaras? ;Esta noche? —suplica Bran-



don.

—La meta de nuestra empresa —le corta Jim— es ganar dinero
ahora y en el futuro.

—En ese caso —le tomo el pelo— tengo una estrategia muy
buena para vosotros. Abrid un banco. De madrugada.

Cuando terminan de reirse continuio:

—No es tan facil elegir una meta. No podemos hablar aislada-
mente de una meta. Tenemos que trabajar dentro de algun marco
de limitaciones. Es inutil definir una meta sin definir los limites
dentro de los que podemos intentar conseguirla.



244 NO ES CUESTION DE SUERTE

—La meta no justifica los medios —coincide Brandon— En-
tonces lo que dices es que ademas de definir una meta hemos de
definir las condiciones necesarias que no se nos permite violar.
( Vas a sugerir ahora esas condiciones necesarias?

—¢Por qué no lo intentas tu?

—LEsta noche no. hay demasiadas.

—Brandon. ;te acuerdas de nuestra primera conversacion, hace
casi nueve meses? La conversacion que tuvimos en el avion volan-
do hacia Londres.

—Si /te refieres a cuando dijiste que no tenias ni idea de cémo
aumentar las ventas?

—Veo que te acuerdas —sonrio—, ¢ Te acuerdas también de la
nube que escribimos? ;La que subrayaba el conflicto que se percibe
entre proteger los intereses de los accionistas y proteger los intere-
ses de los empleados?

— (Como no iba a acordarse? —dice Jim—. Esa nube fue la
que
nos abri6 la puerta al mundo de los procesos de razonamiento. Sigue.

Jim esta bastante impaciente esta noche. ;Por qué serd? Continto:

—La meta de «ganar dinero ahora y en el futuro» es nuestra
forma de proteger los intereses de los accionistas. ;Y qué pasa con
los empleados? Estdbamos de acuerdo en que también era esencial
proteger sus intereses.

— Ya veo —Brandon empieza a cooperar—. Ahi es donde apa-
rece una de tus condiciones necesarias. ;Qué sugieres?

—Algo como «proporcionar a los empleados un entorno segu-
ro y satisfactorio ahora y en el futuro». ; Tiene sentido?

—Es bastante exigente --interviene Granby—. Creo que no
hemos tenido mucho éxito en ese campo. Pero, si se puede hacer,
desde luego que ayuda.

No lo entiende, pienso para mi. pero no voy a ganar nada
insultandole. No es cuestion de que «desde luego ayude». Si violas
una condicion necesaria, no puedes alcanzar tu meta. Eso es lo que
significan las palabras «condicion necesariay.

En UniCo violamos esta condicién necesaria. Despedimos a
miles de empleados leales y ni siquiera se nos ocurrié que propor-
cionar a nuestra gente un entorno satisfactorio fuera parte de
nuestro trabajo. No es de extraflar que no consiguiéramos ganar
dinero. ;Como ibamos a ganarlo con una plantilla desmoralizada?

Digo en voz alta:

— Hay otra mas. ;Os acordais de lo que dedujimos cuando
analizamos el mercado competitivo actual? Acordamos que el mer-
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cado castiga a las empresas que no satisfacen la percepcion de
valor del mercado.



—Puedes engaiiar a algunos clientes durante mucho tiempo —
Brandon rehace el viejo tdpico— o puedes engaflar a muchos
clientes durante poco tiempo. Pero no puedes engafiar a muchos
durante mucho tiempo.

T0p1c0 0 no, encaja perfectamente.

Lo que 51gn1ﬁca —digo— que tenemos otra condicion nece-
saria, «satisfacer al mercado ahora y en el futuro».

—Ya estd, ya no necesitamos mas condiciones.

—¢Qué quieres decir con que no necesitamos mas? —Jim no
esta de acuerdo—. ;Quieres decir que no hay mas condiciones
necesarias aparte de las dos que has dicho? ;Y obedecer las normas
de la sociedad? Tu propio ejemplo sobre abrir un banco «de
madrugaday.

—FEso ya estd cubierto, «satisfacer el mercado ahora y en el
futuro». Piénsalo. Jim. Todo el codigo moral estd cubierto por
estas dos condiciones necesarias.

Su expresion demuestra que todavia no esta de acuerdo. No es
raro, durante mucho tiempo hemos creido que los negocios y los
valores sociales eran casi contradictorios. Antes lo eran. Ya no.

Para ayudarle a que lo digiera deprisa, le digo:

—D¢jame repasar lo que hemos acordado. Estamos de acuerdo
en que debemos «ganar dinero ahora y en el futuro», «proporcio-
nar a nuestros empleados un entorno seguro y satisfactorio ahora y
en el futuro» y «satisfacer al mercado ahora y en el futuro». Lo
primero representa la vision tradicional de los duefios de las em-
presas. Lo segundo es el punto de vista tradicional de los sindica-
tos. de los representantes de los trabajadores. Y lo tercero expresa
el mensaje por el que estan abogando celosamente todos los nue-
vos métodos de gestion. Nosotros, como altos directivos, debemos
asegurarnos de que nuestras empresas los proporcionan todos.

—Es facil de decir —suspira Granby—. El problema es que hay
conflictos entre ellos con mucha frecuencia.

—No. no los hay —le digo—. Hay formas de actuar que apa-
rentemente entran en conflicto con alguno de ellos. A la larga, estas
formas de actuar acaban entrando en conflicto con todos.

—Lo que nos estas diciendo —Jim intenta digerirlo con todas sus
fuerzas— es que debemos darnos cuenta de que no hay conflicto entre
ellos. Que no se contradicen, sino que de hecho se complementan.

—Exactamente.

- Probablemente Alex tiene razon —Brandon se une a mi—.
Los que creemos que la meta es ganar dinero también nos damos
cuenta de que las otras dos entidades son condiciones absoluta
mente necesarias para conseguir nuestra meta.



246 NO ES CUESTION DE SUERTE

—Esa misma percepcion empieza a darse en los otros campos
—anado—. Presentadme a un lider sindical que crea que hay
seguridad en el empleo en una empresa que esta perdiendo dinero
constantemente. Presentadme a un fanatico de la calidad que pien-
se que una empresa le puede dar un buen servicio al mercado
mientras pierde dinero constantemente.

—Entonces aseguras que en realidad estas tres entidades tienen
el mismo grado de importancia —Jim se ha metido de lleno. —Si
ése es el caso, {como es que todo el mundo habla de que la meta es
ganar dinero?

—Puede que en Wall Street todo el mundo hable de eso —no
puedo dejar pasar la oportunidad—, pero tienes algo de razon.
Ganar dinero es mucho mas tangible que las otras dos. Es la unica
que se puede medir.

—Ya sabia yo que estdbamos en lo cierto —sonrie Brandon.

—No caigas en la trampa de pensar que la primera entidad es
mas importante —le advierto—. Es una coincidencia que ganar
dinero se pueda medir. Veras, en algin momento de la prehistoria a
un genio se le ocurri6 una forma de comparar cabras con trigo. El
o ella inventaron la unidad abstracta de dinero, una moneda.
Todavia no ha inventado nadie una unidad para medir la seguridad
o la satisfaccion.

—Yo estoy tres coma siete Xs seguro, y Jim esta catorce y
medio Ys frustrado —Brandon demuestra mi argumento.

—Creo que mas vale que pidamos la cena —dice Jim—; esta
conversacion empieza a degradarse.

Mientras esperamos los aperitivos, Jim insiste:

—Alex, todo esto es muy interesante, pero todavia no nos has
dicho nada ni de estrategia ni de como sugieres que se invierta el
dinero.

—No estoy de acuerdo —le digo—. Creo que de hecho hemos
definido lo que es una buena o mala estrategia.

—Puede que si, pero yo no me he enterado.

—¢Estas de acuerdo en que la estrategia es la direccion que
escogemos para alcanzar nuestra meta?

—Naturalmente —asiente.

— También estds de acuerdo en que si violamos alguna de las
tres entidades que hemos descrito no alcanzaremos nuestra meta?
Recuerda que, cualquiera que sea la que escojas como meta, esta-
bamos de acuerdo en que las otras dos son condiciones necesarias
para conseguirla.
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—Asi pues, una buena estrategia no debe chocar con ninguna



de ellas —concluye Brandon—. ;Como vas a encontrar una estra-
tegia que no viole ninguna de las tres entidades? Y, aunque la
encuentres, ;cémo sabes que funcionara?

—Primero de todo, no escogiendo una estrategia que sabemos
que es mala. Como acabas de decir, cualquier estrategia que cho-
que con alguna de las tres entidades debe ser descartada. Eso
elimina a la mitad de las estrategias que yo he visto en mi vida.

—Mas de la mitad —me corrige Granby..

Probablemente tienes razon —coincido—. No son, por de-
finicion, estrategias inteligentes, como mucho han sido generadas
por el panico -como la decision de vender el grupo de
diversificacion, estoy a punto de afadir—, asi que si las unicas es-
trategias que puedo encontrar chocan con alguna de las tres en-
tidades, tendré que seguir buscando.

—Si, pero ;coOmo? —Jim sigue metiéndome prisa.

Me niego a que me metan prisa.

—Todavia no he terminado de contaros lo que creo que no se
debe hacer. Nunca deberiamos construir una estrategia basando-
nos en previsiones de mercado.

—FEso elimina el resto de las estrategias que yo he visto —se rie
Granby—. Pero, ;estas diciendo que no se debe empezar con una
prevision de mercado? A mi me parece el punto de partida mas
natural.

—No, porque intentar predecir el mercado es como intentar
atrapar el viento —le digo—. Llevamos décadas intentando pre-
decir las ventas. ;.o hemos conseguido alguna vez? ;Hay algo de
lo que nos fiemos menos que de las previsiones de venta de
nuestras empresas? (Hilton Smyth. contesto secretamente mi pro-
pia pregunta).

—1Le hemos echado la culpa a los métodos de prediccion du-
rante mucho tiempo —Jim me apoya—. Ultimamente he leido que
la teoria del caos ha demostrado que la prediccion exacta del
tiempo no es cuestion de mas sensores o de ordenadores mas
grandes. En teoria es imposible. Probablemente eso también es
aplicable para las previsiones detalladas del mercado. Entonces,
Alex, (cudl es tu punto de partida?

—Yo empezaria por desarrollar una ventaja competitiva decisi-
va. Si la empresa no tiene una tecnologia inica o unos productos
excepcionales, yo haria lo mismo que hemos hecho en las empresas
del grupo de diversificacion. Concentrarme en cambios pequefios
que eliminen los negativos del mercado.

—¢Llamas pequefios cambios a lo que habéis hecho? —Granby
por poco se atraganta con la ensalada.
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Espero un poco para que se recupere y entonces explico:

—No hemos cambiado en absoluto el producto fisico. Hemos
cambiado politicas, a gran escala, pero no productos. Eso es lo que
queria decir con cambios pequefios. Estoy de acuerdo en que no es
el nombre apropiado, pero procede de cuando empezamos a desa-
rrollar la forma de hacerlo.

Brandon y Jim asienten con la cabeza.

—Pero yo no me pararia ahi —sigo explicando—, después
pasaria inmediatamente a buscar formas de segmentar el mercado,

—¢Nosotros lo hemos hecho? —pregunta Jim.

—Lo hemos hecho en Vapor a Presion, ahi es facil. Cuando
tienes que hacer el producto a medida para el cliente, es fécil
segmentar. No lo hemos hecho en las empresas de Bob y Pete.
Pero me aseguré¢ de que sabrian como llevar lo que han hecho
hasta el siguiente nivel. Veréis, creo que hasta que no se haya
establecido una ventaja competitiva en muchos segmentos del mer-
cado, uno no debe considerar que esta protegido.

—Por qué?

—Porque la competencia te alcanzara —explico—. No hay
ninguna ventaja competitiva absoluta, s6lo hay ventanas de opor-
tunidad que acaban cerrandose.

—Entonces estas diciendo que siempre debemos estar en movi-
miento —concluye Jim.

—Por supuesto.

—(Cuando nos podemos permitir un descanso? —pregunta
Brandon en broma.

—Cuando nos retiremos —es la respuesta de Granby.

Yo espero que mucho antes que eso. Hay formas de identificar
ventanas que la competencia tarde mucho en cerrar. Pero si se me
escapa esto me van a tener aqui hasta mafana. Mejor no mencio-
narlo.

En lugar de eso digo:

—EIl tener una ventaja competitiva decisiva en muchos segmen-
tos del mercado dista mucho de ser suficiente.

—Qué mas quieres? —Brandon se sorprende—. Alex, Alex.
(dices «basta» alguna vez?

—Si. cuando se han cumplido todas las condiciones necesarias.

—.Y th crees que llevar a una empresa a una posicion en la que
tenga una ventaja competitiva decisiva en un mercado segmentado
no es suficiente para considerar que un directivo ha cumplido con
su obligacion? —Jim espera dudoso mi reaccion.

—Como iba a serlo? —estoy asombrado con ellos—. Estamos
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de acuerdo en que el mercado no se puede prever de forma exacta.



—Sabéis mejor que yo que los mercados oscilan. Hoy esta en
expansion, mafiana en recesion.

—Necesitas ganar bastante dinero en los momentos buenos
para que te ayude a pasar los malos —confirma Granby.

Pero eso no es lo importante. Tengo que ser mas explicito.

—¢Qué harias si el mercado cae por debajo de tu capacidad?
(Despedir a tu gente, o dejarles ociosos?

Granby otra vez:

—En tiempos dificiles hay que apretarse el cinturdn.

S¢é que ¢l cree en eso. Yo ya he pasado por lo que ¢l llama
«apretarse el cinturony.

No es prudente que siga. Necesito a esta gente. Necesito su
ayuda directa para que me ayuden a encontrar otro puesto y he
trabajado muy duro para ganarmelo.

—¢Ya os habéis olvidado de la segunda entidad? —me oigo
decir—. Proporcionar a los empleados un entorno seguro y satis-
factorio.

No dicen ni una palabra. ;En qué estaran pensando? ;Por qué
me estdn mirando asi?

—Alex —Jim escoge sus palabras cuidadosamente—; ;Estas en
contra de las reducciones de plantilla, sea cual sea el beneficio de la
empresa’?

—Si.

Tiene gracia. Probablemente piensen que acaban de desenmas-
carar a un radical disfrazado.

No sonrien. Se miran entre si en silencio. La atmoésfera esta
cada vez mas cargada.

—Creo que eso no es realista —dice Jim.

—Es peligroso —dice Granby.

Eso me indigna. ;Por qué no pueden ver algo que es tan
evidente? ;Solo porque supone una mayor responsabilidad sobre
sus hombros? Que piensen lo que quieran. Ya estoy harto de
personas de alto nivel que se niegan a reconocer las responsabilida-
des que de hecho tienen. Que se niegan a reconocerlas a costa de
las personas que les rodean.

Probablemente su lema sea «dadme toda la autoridad y nada
de responsabilidady.

Adios contactos influyentes. Julie me comprendera. Seguro.



31

—Y entonces, ;qué pas6? —Julie no estd muy contenta con-
migo.

—Durante un rato, nada.

—Y después de un rato? Alex. deja de tomarme el pelo.

—Te estoy contando exactamente lo que pasé6 —digo en tono
inocente.

—Escucha, querido esposo. Te conozco desde hace muchos
afios. Y sé que no ibas a destrozar tu carrera para llegar después a
casa con una cara como la del gato que se acaba de tragar al
canario. Asi que déjate de juegos y cuéntame qué ha pasado.

—So6lo quieres el resultado final. ;Sin todo lo que tuve que
pasar para conseguirlo? De ninguna manera. O toda la historia o
nada.

—Lo siento, tendré paciencia. Sigue.

—Entonces Brandon me preguntd si estaba en contra de los
despidos fuera como fuera la situacion. jVaya pregunta! Por su-
puesto que, cuando has llevado a tu empresa a una crisis de
liquidez, tienes que despedir personal. Si no. todo el mundo perde-
ria su puesto de trabajo.

—Lo siento pero no lo entiendo. Si piensas asi. jpor qué les
fastidiaste cuando Jim te preguntd que si estabas en contra de los
despidos cuando la empresa no es rentable?

—Porque lo estoy. No tener liquidez y no ser rentable son
cosas distintas. Escucha, Julie. Hace siete, seis e incluso cinco afios
UniCo estaba despidiendo gente como loca. La empresa no era
suficientemente rentable, pero por otra parte tenia unas reservas
sustanciales de dinero. No habia razon alguna para los despidos.
Solo era la forma mas facil de que la alta direccidbn mejorase sus
resultados. Recortar gastos en lugar de buscar la forma de satisfa-
cer mejor al mercado. Por supuesto, no sirvid de nada. Hicimos los
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despldos y seguimos perdiendo dinero, asi que volvimos a despedir
mas empleados. Es un circulo vicioso. Por eso estoy en contra.

—Ya lo entiendo. Entonces, ;como reaccionaron?

—Igual que tu. También les tuve que explicar a ellos la diferencia.

- Y?

—No les gustd. Sobre todo a Granby. Dijo que no todo el
mundo era capaz de encontrar nuevas formas de abordar al mer-
cado.

—Tiene algo de razon.

—No. no la tiene. Estdbamos hablando de lo que es una buena
estrategia, y en ese momento de la conversacion estabamos hablan-
do de una empresa que ya habia conseguido una ventaja competi-
tiva.

—NMe he perdido. Si es la mejor empresa en su campo, ;/cOmMo
puede estar perdiendo dinero?

—Te voy a recordar donde estdbamos. Una empresa consigue
desarrollar una ventaja competitiva dominante o, como tu dices.
llega a ser la mejor en su campo. Todos trabajan, la empresa gana
mucho dinero y todos estan contentos. Entonces baja el mercado.
cae la demanda y. como resultado, tienes mas gente de la que
necesitas. ;Qué haces entonces? Esa era la pregunta.

—Ya entiendo. ;Qué se puede hacer?

— Mi respuesta es que, si estds funcionando con una estrategia
adecuada, eso nunca sucedera.

—Otra vez me he perdido. Mira Alex. las empresas y los merca-
dos no son mi fuerte. Soy consejera matrimonial. ;Por qué no te
limitas a contarme lo que paso? ;Por qué estas tan contento?

—No. Julie, eso no te serviria de nada. No entiendes menos que
ellos. Es sentido comun, no necesitas saber mucho de la industria.
Con lo que lees en los periddicos es mas que suficiente. Dime, ;qué
es lo que no entiendes?

—No me acuerdo. ;De qué estabas hablando? jAh si!, dijiste
que si tienes una buena estrategia nunca te quedaras sin mercado.
(Qué quieres decir? Cuando el mercado se cae, se cae y ya esta.

—FEso es precisamente lo que ellos no entendian. Jim hizo la
misma pregunta y casi con las mismas palabras.

—NMenos mal que no soy yo la Unica tonta.

—Jim no es tonto. En absoluto. Lo que pasa es que la gente
estd acostumbrada a echarle la culpa a circunstancias externas que
no se pueden cambiar en ese momento, en lugar de asumir su
propia responsabilidad por no haberse preparado con antelacion.
Es como la cigarra que se quejaba del invierno mientras la hormi-
ga estaba alimentada y a cubierto.
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—Ponerlo a nivel infantil no me ayuda nada —se rie—. ;Como
puedes evitar que caiga el mercado?

—No puedo. Pero, si la estrategia es correcta, puedo evitar que
el mercado de mi empresa caiga hasta un punto en el que no haya
suficiente trabajo para todos mis empleados.

—(Como se puede conseguir ese milagro?

—Facil. Creando suficiente flexibilidad. Una de las precaucio-
nes es garantizar que cada empleado no sirva so6lo a un segmento
del mercado sino a muchos. ;Estds de acuerdo en que esto es
posible si planifico mis acciones cuidadosamente? Por ejemplo.
puedo tener la precaucion de desarrollar productos nuevos que
requieran casi el mismo tipo de recurso que ya tenemos.

—Creo que es posible. Pero. Alex. calmate, no hace falta que
grites.

—Por cierto, esto es lo contrario de lo que esta haciendo la
mayoria de las empresas. Conseguir flexibilidad en tus recursos
humanos, segmentar tu mercado y no tu plantilla. ;Sabes lo que
hacen normalmente? Incluso cuando el mercado se les segmenta
espontaneamente, cuando se abre un nuevo mercado, los muy
idiotas abren inmediatamente una fabrica nueva. Segmentan sus
recursos. Exactamente lo contrario de lo que se deberia hacer con
una estrategia inteligente.

—Ahora esté claro. Pero, Alex. ya es la una de la madrugada y
me estoy muriendo por saber qué ha pasado. Por favor, dame una
version mas corta. Te prometo que en otro momento te dejo que
me cuentes los detalles.

—Vale. Solo lo esencial. Les dije que una buena estrategia se
debe basar en dos cosas. Una es que no se debe monopolizar
ningun segmento, aunque tengamos una ventaja competitiva clara
y dominante.

—Pero, ;por qué? jHuy perdon! No he dicho nada.

—Lo vas a entender en seguida. La otra cosa es que la empresa
debe tener la precaucion de entrar en segmentos que tengan una
probabilidad pequefia de caer simultdneamente. Este ultimo con-
cepto tiene unas implicaciones que llegan muy lejos.

—Y que me encantara oir en otro momento. Ahora, ;qué paso? Me
rindo. Es muy dificil decirle a alguien cosas importantes cuando no
quiere escuchar.

—La conclusion es obvia. Si una empresa hace todo lo que
hemos dicho, cuando un segmento lucrativo esta en alza la empre-
sa se dirige hacia ¢l a expensas de los segmentos menos lucrativos.
Lo puede hacer porque sus recursos son flexibles. Cuando un
segmento del mercado baja, la empresa cambia su direccion hacia
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otros segmentos, hacia segmentos que antes no se habian molesta-
do en explotar totalmente.

Veras, el resultado es que esa empresa raramente tendra que
despedir empleados. Y las tres entidades, la meta y las condiciones
necesarias se satisfacen simultdneamente.

—Muy interesante, pero ;qué pas6? Dimelo.

—Oh, se quedaron impresionados. Mucho mas que tu. Bran-
don incluso dijo que yo estaba lleno de buenas sorpresas. «Espera-
ba oir alguna opinidon coherente sobre cémo reforzar la actividad
principal, pero esto ciertamente supera mis expectativas», me dijo.
(Has oido? j...supera mis expectativas!

—Y Doughty, ;qué dijo?

—Soélo dijo, palabra por palabra: «has aprobado con nota altay.

—¢Por eso estas tan contento? Creia que a lo mejor habias
hecho lo que me prometiste. Que les habias pedido que te ayuda-
ran a encontrar un buen trabajo.

—S4, lo hice.

—¢Y qué dijeron? ;Prometieron ayudarte?

—No exactamente. Se miraron entre si. Entonces Jim sonri6 y
dijo que desde luego que me podian ayudar a encontrar un buen
trabajo. Y Brandon dijo: ;Qué te pareceria ser el nuevo presidente
de UniCo?

NOTAAL LECTOR

Hace siete afios Alex Rogo fue nombrado Vicepresidente Ejecutivo de un
grupo de empresas. Era un joven director de fabrica de UniCo, en lucha por
mantener abierta su fabrica al tiempo que trataba de salvar su fragil matrimonio
con Julie. Un oportuno encuentro con Jonah, antiguo profesor de sus tiempos
de universitario, le indujo a romper con su forma convencional de pensar y a
iniciar el aprendizaje de los Instrumentos de Pensamiento para la Gestion. La
transicion de Alex desde su crisis profesional a la implantacién de la Direccion
de las Limitaciones (Theory of Constraints, TOC) de Eli Goldratt, tanto en su
carrera profesional como en su vida privada, se relata en el bestseller
internacional LA META.

El Instituto Goldratt le invita a conocer mas sobre la Direccion de las
Limitaciones, los instrumentos de TOC para la Gestion y sus aplicaciones en:

*Orientacion de la empresa en el mercado.
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Y, ademas, el Programa Jonah.
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