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PREFACIO

M e siento un poco como una serpiente que ha devorado dos sandias
al mismo tiempo. Comencé este proyecto con el propdsito de escribir so-
lamente un articulo, como un paréntesis para distraer la pluma mientras
completaba la investigacién para mi siguiente libro sobre lo que se necesita
para perdurar y prevalecer cuando el mundo gira fuera de control a nuestro
alrededor (basado en seis afios de trabajo con mi colega Morten Hansen).
Pero la pregunta de cémo caen los poderosos se negaba a ajustarse a las
limitaciones de un articulo, de manera que evolucioné hasta convertirse en
esta breve obra. Habia pensado en dejar de lado esta pieza hasta salir de las
turbulencias del libro, pero entonces comenzaron a caer estruendosamente
los poderosos, cual gigantescas fichas de domind.

Mientras escribo este prefacio, el 25 de septiembre del 2008, con-
templo la vista panordmica de Manhattan desde un Airbus de United
Airlines, desconcertado por los sucesos estremecedores que han tenido lu-
gar. Bear Stearns cay6 del puesto # 156 de las mds grandes 500 compaiifas
resefiadas por la revista Forzune, para desaparecer adquirida por JPMorgan
Chase tras una negociacién desesperada estructurada a toda carrera en un
fin de semana. Lehman Brothers colapsé en medio de una quiebra, tras
158 afios de crecimiento y éxito. Fannie Mae y Freddie Mac, debilitadas,
sucumbieron a la intervencién del gobierno. Merrill Lynch, el simbolo del

auge estadounidense, capitulé ante una toma hostil. Washington Mutual
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se tambaled y estuvo al borde de convertirse en el fracaso mds estruendoso
de la historia de la banca comercial. El gobierno de los Estados Unidos se
embarcé en la toma mds grande de activos privados en mds de setenta afos,
en un esfuerzo por impedir otra Gran Depresién.

Para ser claro, esta obra no se refiere al pdnico financiero desatado en
Wall Street en el 2008, y tampoco tiene nada qué decir sobre la forma de
reparar los mecanismos averiados de los mercados de capital. Los origenes
de este libro se remontan a mds de tres afos atrds, cuando sent{ curiosidad
acerca de por qué habian caido algunas de las empresas mds grandes de la
historia, incluidas aquellas que habian sido extraordinarias alguna vez y ha-
bfan constituido nuestro tema de investigacién para los libros Empresas que
perduran'y Empresas que sobresalen. El propésito de este libro es ofrecer una
perspectiva sélida, apoyada en la investigacién, sobre la forma como puede
producirse la decadencia, incluso de las empresas que parecen invencibles,
a fin de ayudarles a los directivos a evitar ese trdgico destino.

Tampoco busco con esta obra regodearme con la muerte de algunos
de los titanes caidos, sino ver lo que podemos aprender y aplicar a nuestra
propia situacién. Al comprender las cinco etapas de la decadencia descri-
tas en estas pdginas, los altos directivos pueden reducir ostensiblemente
la probabilidad de caer de sus pedestales para rodar hasta el abismo de la
irrelevancia. La decadencia es evitable. Es posible detectar las semillas de
la decadencia a tiempo. Y siempre y cuando no se llegue hasta la quinta
etapa, la decadencia es reversible. Los poderosos pueden caer pero muchas

veces también pueden resurgir.

Jim Collins
Boulder, Colorado



EL AVANCE SIGILOSO
DE LA DESTRUCCION
INMINENTE

En el otofio del 2004 recibi una llamada telefénica de Frances
Hesselbein, fundadora y presidenta del Leader to Leader Institute. “El co-
mité de conferencias del Leader to Leader Institute desea invitarlo a West
Point para liderar un didlogo con algunos estudiantes bastante notables”,
me dijo.

“sY quienes serdn esos estudiantes?”, le pregunté, pensando quizds
en un grupo de cadetes.

“Doce generales del ejéreito de los Estados Unidos, doce directores
ejecutivos de empresas y doce lideres del sector social”, me explicé Frances.
“Estardn sentados en grupos de seis, dos por cada sector —militar, empre-
sarial y social— y estdn realmente interesados en dialogar sobre el tema”.

“Y cudl es el tema?”.

“Ah, uno muy bueno. Creo que le gustard mucho”. Hizo una pausa.
“Los Estados Unidos”.

:Estados Unidos?, pensé. ;Qué podria yo ensefiarle a tan egregio
grupo acerca de los Estados Unidos? Entonces recordé lo que Bill Lazier,

uno de mis mentores, me dijo acerca de la eficacia de la ensehanza: no
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trates de dar las respuestas correctas; concéntrate en identificar buenas
preguntas.

Reflexioné desconcertado hasta que finalmente me decidi por la pre-
gunta de si los Estados Unidos iban camino de recuperar su grandeza o se
tambaleaba peligrosamente, a punto de pasar de ser un pais extraordinario
a ser uno apenas bueno.

Aunque mi propdsito era que la pregunta fuera puramente retérica
(creo que los Estados Unidos tienen la responsabilidad de renovarse con-
tinuamente y que han cumplido con dicha responsabilidad a través de su
historia), la reunién de West Point se transformé en un debate acalorado.
La mitad sostenfa que el pafs era mds fuerte que nunca, mientras que la
otra mitad afirmaba que los Estados Unidos se asomaban al borde de la
decadencia. La historia ha demostrado repetidamente que los poderosos
también caen. El reino antiguo de los egipcios, el reino minoico de Creta,
la dinastia chou, el imperio hitita, la civilizacién maya — todos cayeron'.
Cay6 Atenas. Cayé Roma. Hasta la posicién de Gran Bretana se erosiond
tras un siglo de ser una potencia mundial. ;Es ese el destino que les espera a
los Estados Unidos? ;O encontrardn siempre la forma de responder al reto
de Lincoln de ser la dltima esperanza mds favorable para el planeta?

Durante un receso, el director ejecutivo de una de las compaiifas
mds exitosas de los Estados Unidos me llevé a un lado. “Esta conversacién
me parece fascinante, pero llevo toda la mafiana pensando en su pregunta
dentro del contexto de mi compania’, dijo en tono meditativo. “Hemos
tenido un éxito enorme durante los tltimos afios, y eso me preocupa. Lo
que quiero averiguar entonces es: ;Cdmo hace uno para saber?”

“¢A qué se refiere?”, inquiri.

“Cuando uno estd en la cima del mundo, pertenece a la nacién mds
poderosa de la Tierra, es la companfa mds poderosa de la industria, la me-
jor en lo que hace, ;cémo hacer para saber si detrds de ese mismo poder
y ese mismo éxito se oculta el hecho de que ya ha comenzado a caminar
hacia la decadencia”.

La pregunta —;Cémo hace uno para saber?— atrapé mi imagina-

cién y se convirtié en parte de la inspiracién para este libro. En nuestro
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laboratorio de investigacién de Boulder, Colorado, ya habfamos hablado
de la posibilidad de un proyecto sobre la decadencia de las empresas, mo-
vidos en parte por el hecho de que algunas de las grandes companfas que
habfamos resefiado en los libros Empresas que sobresalen y Empresas que
perduran” habian perdido ya su preeminencia. En cierto sentido, este he-
cho no me provocé mucha zozobra porque el simple hecho de que una
empresa caiga no invalida el que se pueda aprender de ella cuando estaba
en su mejor momento histérico. (Véase el recuadro de la pdgina siguiente
para una explicacién.) Sin embargo, en otro sentido, el tema picaba mi
curiosidad cada vez mds: ;Cémo caen realmente los poderosos? Si algunas
de las empresas mds grandes de la historia pueden caerse de sus pedestales
y rodar hacia la irrelevancia, ;qué lecciones podriamos extraer del estudio
de su muerte y cémo podrian otras sustraerse a ese destino?

Regresé de West Point decidido a convertir la simple curiosidad
en una exploracién activa. ;Serfa posible detectar a tiempo la decadencia
0, mejor aun, serfa posible ejercer una especie de medicina preventiva?
Comencé a trazar la analogfa entre la decadencia y una enfermedad como
el cdncer, la cual puede estar creciendo dentro de la persona mientras esta
se ve todavia fuerte y sana externamente. La analogia no es perfecta; como
veremos mds adelante, la decadencia de una organizacién, a diferencia del
cdncer, es algo que la organizacién se provoca a si misma. Sin embargo, la
analogia de la enfermedad podria ser til. Permitaseme referir una historia
personal para ilustrar el punto.

Un dia despejado de agosto del 2002, mi esposa Joanne y yo deci-
dimos subir corriendo, cuesta arriba, hasta Electric Pass, en las afueras de
Aspen, Colorado. El tramo comienza a una altura de unos 3000 metros y
termina por encima de los 4000. Yo claudiqué al llegar aproximadamente
a los 3300 metros y segui a paso lento, mientras que Joanne continué con
su asalto a la pendiente. Al salir de los drboles, en el punto en que la falta

de oxigeno reduce la vegetacién a unos cuantos arbustos y unas pocas flores

* Publicados por Editorial Norma en marzo del 2002 y junio del 2007, respectivamente.
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POR QUE LA CAIDA DE LAS QUE FUERAN GRANDES EMPRESAS
NO INVALIDA LA INVESTIGACION PREVIA

Los principios que develamos en la investigacion previa no dependen
de la fuerza o de las luchas de las compaifiias especificas que estu-
diamos en ese momento. Véalo de esta manera: si estudiaramos a las
personas sanas en comparacion con las enfermas y derivaramos algu-
nos principios para mejorar la salud, por ejemplo, unos buenos habitos
de suefio, una alimentacion balanceada y ejercicio moderado, ¢se so-
cavarian esos principios por el hecho de que algunas de las personas
previamente sanas comenzaran a dormir y comer mal y a no hacer
ejercicio? Es claro que el suefio, la alimentacion y el ejercicio continua-
rian siendo pilares fundamentales de la salud.

O consideremos esta segunda analogia: supongamos que estu-
diaramos la dinastia del baloncesto de la UCLA de los afios 60 y 70,
la cual gand 10 campeonatos de la NCAA durante un periodo de
doce afos bajo la direccion técnica del entrenador John Wooden?.
Supongamos también que comparamos a los Bruins de la UCLA, dirigi-
dos por Wooden, con un equipo de una universidad semejante que no
hubiera constituido una dinastia extraordinaria durante exactamente la
misma era, y que repiti€ramos ese mismo analisis entre pares con otros
equipos deportivos con el fin de desarrollar un marco conceptual de los
principios asociados con la construccion de una dinastia. Si el equipo
de baloncesto de la UCLA se apartara posteriormente de los principios
encarnados por Wooden y no lograra los mismos resultados que durante
la dinastia de Wooden, ¢ negaria ese hecho los principios que llevaron al
desempefio destacado de los Bruins bajo la direccion de Wooden?

Asimismo, los principios consignados en Empresas que sobresalen
se derivaron principalmente del estudio de periodos especificos de la
historia, cuando las empresas que pasaron de buenas a extraordina-
rias mostraron una transformacion sustancial al entrar en una era de
desempefio superior que se prolongoé por quince afios. La investigacion
no buscaba predecir cuales compariias seguirian siendo extraordinarias
después de su carrera de quince afnos. En efecto, como lo demuestra
el presente trabajo, hasta las compafias mas poderosas pueden des-
truirse a si mismas.
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valientes de montafia, vi a mi esposa en la lejanfa, con su sudadera roja,
corriendo en zigzag hasta la cima. Dos meses después recibirfa un diagnés-
tico que termind en mastectomia bilateral. En retrospectiva, me di cuenta
de que en el momento en que parecia la imagen misma de la salud en su
carrera cuesta arriba, ya debia albergar el cdncer en su cuerpo. Esa imagen
de Joanne, sana pero a la vez enferma, no se apartaba de mi mente y fue el
origen de una metdfora.

He llegado a ver la decadencia institucional como una enfermedad
caracterizada por estadios: mas dificili de detectar pero mas facil
de curarenlos primeros estadios, mas facil de detectar pero mas dificilde
curar en sus estadios mas avanzados. Una institucion puede parecer
solida por fuera pero estar ya enferma por dentro, parada peligrosa-
mente al borde de un precipicio.

Volveremos en breve a mirar la investigacién que dio lugar a esta
idea, pero adentrémonos primero en un caso aterrador: el ascenso y la

caida de una de las companifas mds resefadas de la historia empresarial de
los Estados Unidos.

AL BORDE DEL PRECIPICIO SIN SABERLO

A las 5:12 de la mafiana del 18 de abril de 1906, Amadeo Peter Gianni-
ni percibié una sensacién extrana, seguida de una sensacién violenta, un
cambio leve, casi imperceptible de su entorno, unido a un rumor distante,
algo asi como el sonido de un trueno o de un tren’. Pausa. Un segundo.
Dos segundos. Entonces vino el estremecimiento y su casa de San Mateo,
California, comenzé a sacudirse y moverse de lado a lado y de arriba aba-
jo. A un poco mds de 27 kilémetros al norte, en San Francisco, la tierra

cedia debajo de centenares de edificaciones, mientras que los espasmos
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subterrdneos de los suelos mds sélidos catapultaban piedras y fachadas a las
calles. Los muros colapsaban, las tuberfas de gas estallaban y se desataban
los incendios.

Decidido a saber cudl habia sido la suerte de su naciente compania,
el Banco de Italia, Giannini vivié una odisea de seis horas para llegar a
la ciudad, primero por tren y después a pie, contra rios de personas que
hufan de la conflagracién en direccién contraria. El incendio avanzaba
hacia sus oficinas, y Giannini debia rescatar todo el efectivo que amena-
zaba con quemarse en el banco. Pero los delincuentes merodeaban entre
los escombros y el alcalde se vio obligado a publicar un edicto terminante:
“He autorizado a los agentes a MATAR a toda persona sorprendida en el
acto de saquear o de cometer cualquier otro delito”. Con la ayuda de dos
empleados, Giannini escondié el efectivo debajo de cajas de naranjas e
hizo un viaje nocturno, en dos camiones confiscados a la fuerza, a su casa
en San Mateo, donde oculté el dinero en la chimenea. Giannini regres6 a
San Francisco a la mafiana siguiente y se dio cuenta de que estaba parado
en la orilla opuesta a la de los otros bancos, que deseaban imponer una
moratoria de seis meses a las actividades crediticias. Su respuesta fue po-
ner una tabla sobre un par de barriles en medio de un muelle concurrido
y abrir puntualmente su banco al dia siguiente. “Reconstruiremos a San
Francisco”, proclamé?.

Giannini les presté a los pequefios cuando mds lo necesitaban. En
retribucién, los pequefios depositaron su dinero en el banco de Giannini.
Mientras San Francisco se recuperaba del caos y volvia el orden a la ciudad,
y cuando vino el crecimiento seguido de la prosperidad, Giannini conti-
nué prestando cada vez mds a los pequefos y los pequefios continuaron
llevando mds y mds dinero al banco de Giannini. El banco se fortalecié con
cada préstamo, cada depésito, sucursal por sucursal, en todo California,
cambiando en algin momento su nombre por el de Bank of America.
En octubre de 1945 alcanzé la posicién del banco comercial mds grande
del mundo, por encima del venerable Chase National Bank’. (Nota acla-
ratoria: en 1998, NationsBank adquirié el Bank of America y adopté su
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nombre; el Bank of America protagonista de esta historia no es el mismo
NationsBank.)

Durante los treinta afios que siguieron, el Bank of America alcanzé
la reputacién de ser una de las empresas mejor dirigidas de los Estados
Unidos®. Un articulo publicado en el nimero de enero de 1980 de la
Harvard Business Review comenzaba con un resumen sencillo: “Al Bank
of America se le conoce mejor quizd por su tamafio — es el banco mds
grande del mundo, con cerca de 1100 sucursales, operaciones en mds de
100 paises y activos totales cercanos a los 100 000 millones de ddlares. En
opinién de muchos observadores acuciosos, otro de sus grandes logros estd
en la calidad de su gestién...”".

Si alguien hubiera podido predecir en 1980 que apenas ocho afios
después el Bank of America no solamente caerfa de su aclamada posicién
como una de las companfas mds exitosas del mundo sino que registraria
también unas de las pérdidas mds cuantiosas de la historia de la banca
estadounidense, sacudirfa los mercados financieros al punto de deprimir
temporalmente al délar estadounidense, registraria una caida acumulada
del desempefio de sus acciones de mds de un 80% en comparacién con el
mercado de valores en general, enfrentarfa la seria amenaza de una toma
hostil por parte de un banco rival de California, reducirfa sus dividendos
por primera vez en cincuenta y tres afos, venderfa sus oficinas centrales
para cubrir las necesidades de capital, presenciaria la renuncia airada del
tltimo miembro de la junta directiva perteneciente a la familia Giannini,
expulsarfa a su director ejecutivo, pedirfa a un ex director ejecutivo que
volviera de su jubilacién a salvar a la compafia y soportarfa la andanada
de articulos criticos en la prensa empresarial con titulos como “El banco
del colapso increible” y “Mejores custodios (empresariales y de otro tipo)
se hundieron en el Titanic” —si alguien tan siquiera hubiera insinuado ese
desenlace—, esa persona habria sido acusada de pesimismo extremo. Sin
embargo, eso fue exactamente lo que le sucedié al Bank of America®.

Si una compaifa tan poderosa y bien posicionada como lo fue el

Bank of America a finales de los afios 70 pudo caer tan bajo, con tanta
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fuerza y velocidad, entonces cualguier compaiia puede caer. Si companfas
como Motorola y Circuit City —insignias que alguna vez fueron la en-
carnacién de la excelencia— pudieron sucumbir al arrastre de las fuerzas
de gravedad, entonces ninguna empresa es inmune. Si compafias como
Zenith y A&D, alguna vez las campeonas indiscutibles de sus industrias,
pudieron descender del pedestal de la grandeza al abismo del olvido, en-

tonces todos debemos mirar con cautela nuestro propio éxito.

Toda institucion es vulnerable, por extraordinaria que sea. No importa
cuanto se haya logrado, cuan lejos se haya llegado, cuanto poder se
haya acumulado, se es vulnerable a la decadencia. No hay ninguna
ley de la naturaleza que garantice que los mas poderosos puedan
permanecer en la cima inexorablemente. Todas las empresas pueden
caer, y la mayoria lo hace con el tiempo.

Alcanzo a imaginar que al leer esto los lectores piensen: “;Caramba,
debemos cambiar! {Debemos hacer algo innovador, audaz y visionario!
iDebemos hacer algo ya y no permitir que esto nos suceda a nosotros!”

INo tan rdpido!

En diciembre de 1989, el Bank of America sorprendié al mundo con
la nominacién de su nuevo director ejecutivo. La revista Forbes describié
el proceso como “algo asi como elegir al nuevo Papa”, con los veintiséis
miembros de la junta directiva recluidos tras puertas cerradas como carde-
nales en cénclave’. Podria pensarse que el Bank of America cayé por haber
terminado coronando a un caballero de cincuenta y tantos afios, burdécrata
anénimo, banquero de banqueros incapaz de cambiar con los tiempos, de
liderar con visién, de tomar medidas audaces, de buscar nuevos negocios
o nuevos mercados.

Pero la verdad es que la junta eligié a un lider vigoroso de cuarenta
y un afos de edad, alto, coherente y apuesto, quien declaré a 7he Wall

Street Journal que crefa que el banco necesitaba “una buena patada en el
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Bank of America
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trasero”. Siete meses después de asumir su cargo, Samuel Armacost adqui-
rié la empresa de corretaje Charles Schwab en una movida combativa que
forzé los limites de la Ley Glass-Steagall y revitalizé al Bank of America no
solamente con un nuevo negocio sino también con un grupo de empren-
dedores irreverentes. Después forjé la mds grande adquisicién interestatal
ocurrida hasta la fecha en la historia de los Estados Unidos, al adquirir a
Seafirst Corp. de Seattle. Lanzé un programa acelerado de 100 millones de
délares para aplastar a los competidores del pasado en cajeros automdticos,
con lo cual el banco pasé de ser un rezagado a ufanarse de la red mds gran-
de de cajeros automdticos en California. “Ya no podemos darnos el lujo de
sentarnos a aprender de los errores de los demds antes de tomar decisiones
sobre lo que debemos hacer — advirtié a sus gerentes. Dejemos que otros
aprendan de nosotros”. El Bank of America finalmente tenfa un /ider."
Armacost desbarat6 las tradiciones obsoletas, cerré sucursales y
termind con la politica de empleo vitalicio. Instituyé mds compensacion

por incentivos. “Iratamos de crear una separacién entre los empleados de
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desempefio superior y los de desempeno inferior”, sefalé un ejecutivo re-
firiéndose a la nueva cultura''. Permitié que los directivos de Schwab con-
tinuaran con su préctica de arrendamiento de vehiculos de marca BMW,
Porsche y hasta Jaguar, irritando a los banqueros tradicionales que se li-
mitaban a las marcas mds tradicionales como Ford, Buick y Chevrolet'~.
Contraté a un consultor de alto perfil en el tema del cambio y sometié a
su gente a un proceso de transformacién que BusinessWeek comparé con
una conversién religiosa (aludiendo al “renacimiento” del banco) y que
The Wall Street Journal describié como “su propia versién de la Revolucién
Cultural de Mao™"3. Armacost proclamé que “ninguna otra institucién fi-
nanciera ha pasado por este grado de cambio”*. No obstante, pese a todo
ese liderazgo, todo ese cambio, todas esas audacias, el Bank of America
rodé de ese pico de ingresos de mds de 600 millones de délares al afio hasta
caer entre 1985 y 1987 a uno de los abismos de pérdidas mds cuantiosas en
la historia de la banca.

Para ser justos con el senor Armacost, el Bank of America ya se aso-
maba a una espiral descendente en el momento en que asumié la direccién
ejecutiva’. Mi idea no es difamar a Armacost sino demostrar que el Bank
of America sufrié un colapso espectacular  pesar de todo ese fervor revolu-
cionario. Es claro que la solucién para la decadencia no estd en el remedio
trillado de “cambiar o morir”; el cambio del Bank of America fue enorme
pero casi termina con la existencia de la institucién. Necesitamos compren-
der mejor las sutilezas de la decadencia, lo cual nos lleva a las cinco etapas

que hemos descubierto a través de nuestro proyecto de investigacién.

" Para una resefia excelente, véase la obra muy bien escrita y autorizada de Gary Hector,
Breaking the Bank: The Decline of BankAmerica.



