Intangibles de la empresa y eficacia sostenible

Sin miedo a las
turbulencias

Southwest Airlines es una pequefia compahia aérea norteamericana que, como un nuevo David, ha
ganado el pulso a los auténticos Goliat que compiten en el sector. Su secreto se esconde en tres
palabras: eficacia, atractividad y unidad. Estos son los parémetros que determinan la calidad de una

organizaciéon y garantizan su sostenibilidad a largo plazo
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Resumen del articulo

La estrategia no garantiza el éxito sostenible de una
compaiia. Los parametros de calidad de una organizacién son
la eficacia, la atractividad y la unidad. La eficacia es la parte
tangible de la organizacion, y la atractividad y la unidad, las
intangibles. Las empresas que se preocupan sélo de la eficacia
y de la estrategia, son muy dependientes del entorno. Tienen
éxito cuando el ciclo econdmico es favorable, y dificultades

en momentos de recesion economica.

Executive summary

Strategy does not guarantee the sustainable success of a
company. An organization's quality parameters are efficiency,
attractiveness and unity. Efficiency is the tangible part of an
organization while attractiveness and unity are intangibles.
Companies that concern themselves solely with efficiency and
strategy are companies that depend heavily on the surrounding
environment. Success is easy when the economic cycle is

favorable, but difficulties arise in times of economic slowdown

and recession.
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En octubre del pasado 2001, cuando la gran mayoria de las
aerolineas en el mundo anunciaban pérdidas y drasticas
reducciones de plantilla y de operaciones, y cuando el sector
en Estados Unidos preveia perder entre 4 y 6 millardos de
dolares, Southwest Airlines no sélo seguia manteniendo sus
vuelos llenos, sino que esperaba seguir teniendo beneficios
como los habia tenido siempre hasta entonces. Esta aerolinea
fue creada por Herb Kelleher a finales de los afios sesenta, y
tras unas dificultades iniciales se ha convertido en una estrella
no sélo en el sector de las aerolineas norteamericanas, sino en
el conjunto de todas las compafias del mundo.

En el periodo 1996-2000, la accién de la compafia se multi-
plicd por cinco, alcanzando una rentabilidad media anual del
38%. En octubre de 2001, su capitalizacion bursatil era supe-
rior a la del resto del sector de las aerolineas norteamericanas.
Su rentabilidad en el periodo 1971-1992 ha sido la mas alta
de todas las compafias norteamericanas, multiplicandose el
valor de su accion por 210 durante ese periodo. Este creci-
miento representa una rentabilidad media del 35% anual. Fue
la Unica aerolinea norteamericana con beneficios en 1992, un
ejercicio en el que el 40% de la capacidad del sector estaba
en bancarrota.

¢ Cudl es el secreto de Southwest Airlines? Southwest, evi-
dentemente, tiene una buena estrategia de bajo coste, simpli-
cidad de las operaciones y servicio al cliente. En concreto, sélo
ofrece vuelos de punto a punto sin hacer escalas, al contrario
del resto de las aerolineas. La gran mayoria de sus rutas son
cortas, en torno a una hora de duracién, opera con soélo un
tipo de aviones y no ofrece comidas en sus vuelos. Este modo
de operar facilita la puntualidad y permite que el tiempo
medio que un avién de Southwest estd en el aeropuerto
desde que aterriza hasta que vuelve a despegar es menos de
la mitad que los aviones del resto de las aerolineas. Esta sim-
plicidad de las operaciones hace a la compafiia muy producti-
va. Sus bajos costes permiten ofrecer precios muy bajos, lo
gue sumado a una gran frecuencia de vuelos, hace que la
demanda aumente. De hecho, Southwest compite mas con
la carretera que con el cielo.

No obstante, sélo la estrategia no garantiza el éxito sostenible de
una compaffa. De hecho, durante la primera mitad de la década
de los noventa, otras aerolineas, entre ellas Continental, inten-



Lo que determina la eficacia futura de una
organizacion es la atractividad y la unidad.
Para que la empresa pueda cumplir con esta
finalidad, debe preocuparse de tener el
minimo de eficacia necesaria para
sobrevivir el corto plazo, y el maximo
posible de unidad que es lo que garantiza

la eficacia futura

J. Hernandez Pijuéan. Arbre, 1974.

taron copiar la estrategia de Southwest, y resultd un fracaso,
por muchos motivos. Los pilotos y las azafatas no estaban dis-
puestos a retrasar sus comidas o a comer en un breve espacio
de tiempo cuando lo exigian las operaciones de la compania.
¢Coémo es posible que no sélo a esto, sino que los pilotos de
Southwest también estuvieran dispuestos a cargar maletas, y
las azafatas, a ayudar a limpiar los aviones cuando fuera
necesario? La diferencia entre Southwest y otras aerolineas
estd en como han sido tratados los empleados a lo largo del
tiempo. El grado de identificacién de los empleados con los
objetivos de la organizacién. ;Cémo ha conseguido South-
west esta identificacion?

El ejemplo de Southwest nos lleva a preguntarnos cuéles son
los parametros que determinan la calidad de una organiza-
cioén, su capacidad de alcanzar sus objetivos a largo plazo. Las
investigaciones del profesor del IESE Juan Antonio Pérez
Lépez le llevaron a la conclusion de que los pardametros que
determinan la calidad de una organizacién son tres: efica-
cia, atractividad y unidad. Si comparasemos una organiza-
cién con un arbol, el tronco y las ramas representarian la
eficacia, y las raices, su atractividad y su unidad. La eficacia es
la parte tangible y visible de la organizacion, y la atractividad
y la unidad, valores ocultos y determinantes para su eficacia.

Eficacia: es la capacidad de una organizacién para conseguir los
objetivos que se propone. Toda organizaciéon debe tener un
minimo de eficacia, pues en caso contrario no conseguira sobre-
vivir. El grado de eficacia de una empresa depende de varios fac-
tores. En primer lugar, requiere eficiencia operativa. Es decir,
saber hacer bien las cosas que hace. Para lograr la eficacia, es
también clave una adecuada estrategia, que debe ser coherente,
y cuantas mas “actividades de refuerzo” contenga, mejor estra-
tegia serd. Una buena estrategia debe indicar también lo que se
quiere hacer y lo que se renuncia a hacer para alcanzar el objeti-
vo. Por razones de espacio, desarrollaremos en un articulo pos-
terior un andlisis méas extenso de la eficacia de una empresa.

Atractividad: es el grado de satisfaccién que alcanzan los
miembros de una organizacién por pertenecer a ella. Coloquial-
mente, podriamos decir qué es lo atractivo que resulta pertene-
cer a una organizacion, independientemente del sueldo o de lo
gue de la organizacion se recibe. En toda organizacion se dan, ade-
mas de unos objetivos propios, los objetivos individuales de
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sus integrantes. Una organizacion es mas atractiva cuantos
mas objetivos personales alcancen sus integrantes.

Algunas personas trabajan en un determinado lugar (un des-
pacho de abogados, un hospital) por el sueldo que reciben,
mas que por lo que puedan aprender alli. Esto sucede, sobre
todo, al inicio de la vida laboral. En las organizaciones efica-
ces, lo que vincula a los miembros a la organizacion es lo que
reciben de ella. En las organizaciones que ademas de ser efi-
caces son atractivas, lo que vincula a los miembros es tanto lo
que reciben de la organizacién como lo que en ella aprenden.

Unidad: el grado de identificacion de los miembros de la
organizacion con los objetivos organizacionales, siempre que
estos objetivos sean resolver un problema real. No hay unidad
si lo que genera la identificacion es el alto sueldo que se reci-
be en esa organizacion, pues en ese caso basta con encontrar
una empresa donde se cobra mas para dejar de estar identifi-
cado con la primera. Tampoco hay unidad si lo que identifica
con la organizacién es lo atractivo que resulta trabajar en ella.
En ese caso, bastaria encontrar otra institucion en la que las
condiciones de trabajo fueran mas atractivas para que dismi-
nuyera la identificacion con la firma. Lo caracteristico de la
unidad es que lo que identifica a los miembros de la organiza-
cion es el resolver un problema real o satisfacer una necesidad
real.

La pregunta que surge es qué puede hacer un directivo de una
empresa para generar unidad en su organizacién. En funcién de
las decisiones que tome, un directivo puede generar mas o
menos confianza y unidad en sus organizaciones. En la medida
en que al tomar las decisiones se tengan en cuenta el efecto que
tienen éstas en las personas de la organizacién, y no solamente
el que sean mas o menos eficaces. En esa medida se facilitara
que los subordinados, al actuar, no piensen exclusivamente en
los beneficios que obtienen de sus actuaciones, sino que tam-
bién piensen en los objetivos de la empresa. Es, en definitiva, el
cémo se valora a las personas en una organizacién, y como se
les tiene en cuenta al tomar decisiones, lo que determinara la
capacidad de un directivo de generar unidad en su organizacion.
El que realmente exista unidad y confianza no sélo depende de
las actuaciones de los directivos, depende también de que los
miembros de la organizacion quieran realmente identificarse con
los objetivos de ésta.
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Figura 1. Crecimiento de las ventas de distintas aerolineas
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Figura 2. Beneficio neto como porcentaje de las ventas
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Al intentar maximizar la eficacia, los
directivos frecuentemente tendran que
tomar decisiones que deterioren la unidad
de la compania, la confianza entre los
miembros de la organizacion y, por tanto,
estaran destruyendo las condiciones que
posibiliten la eficacia futura

Una buena estrategia garantiza, cuando las condiciones del
entorno son las adecuadas, la eficacia presente de la organiza-
cion, pero no puede garantizar la eficacia futura. Lo que determi-
na la eficacia futura de una organizaciéon son la atractividad y la
unidad.

Pensar que la finalidad de la empresa es maximizar los beneficios,
es como pensar que la finalidad del hombre es respirar. Una cosa
es que el hombre, sin respirar, no pueda sobrevivir, y otra cosa es
que ésta sea su finalidad. Del mismo modo, es evidente que una
empresa, sin un minimo de beneficios, no puede sobrevivir, pero
otra cosa es que su finalidad sea maximizar los beneficios.

La finalidad de toda empresa es ofrecer un producto o servicio
que cubre una necesidad, y cuanto mejor esté resolviendo esta
necesidad, mejor estara la empresa cumpliendo su finalidad. Para
que la empresa pueda cumplir con esta finalidad, debe preocu-
parse de tener el minimo de eficacia necesaria para sobrevivir el
corto plazo, y el maximo posible de unidad, que es lo que garan-
tiza la eficacia futura. Las decisiones que destruyen la unidad,
aunque generen eficacia a corto plazo, destruyen las condiciones
que posibilitan la eficacia a largo plazo, pues dificultan que los
miembros de la organizacion se identifiquen con ella.

Una empresa cuyo objetivo principal sea maximizar los beneficios,
o maximizar el valor de la empresa para los accionistas, es muy
dificil que genere unidad. Una empresa asi podra ser muy eficaz y
muy atractiva, pero dificilmente generara unidad; las personas de
esa empresa podran estar identificadas por el gran sueldo que alli
reciben o por las muchas oportunidades de aprendizaje que alli
tienen, pero no porque los objetivos en esa empresa sean satisfa-
cer una necesidad real. El generar riqueza para personas descono-
cidas, ajenas y lejanas a la empresa, que con facilidad van a
comprar y vender acciones de la compania, dificilmente va a ser
algo que ilusione a los miembros de la organizacion. En una situa-
cion asf, el producto o servicio que se ofrece es simplemente un
instrumento de generacion de beneficios. Aunque este producto
0 servicio pueda satisfacer una necesidad real, ya no importa si es
algo util o perjudicial para el consumidor.

La actividad directiva que supone coordinar acciones entre perso-
nas, queda reducida a una actividad técnica, y a medio plazo la
empresa pierde eficacia por falta de identificacion de sus miembros
con los objetivos de la organizacion. Al intentar maximizar la efica-

cia, los directivos frecuentemente tendran que tomar decisiones
gue deterioren la unidad de la compania, la confianza entre los
miembros de la organizacion y, por tanto, estaran destruyendo las
condiciones que posibiliten la eficacia futura. De ahi la poca racio-
nalidad de los directivos obsesionados exclusivamente por la efi-
cacia. Por el contrario, la preocupacién por generar confianza en la
organizacion y por identificar a las personas con unos objetivos que
merecen la pena ser perseguidos, tiene como consecuencia indirec-
ta una eficacia sostenible a largo plazo.

:Qué hace Southwest Airlines?

Podemos retomar la pregunta que dejamos pendiente al inicio
del articulo: (Cémo ha conseguido Southwest esta eficacia
sostenible que la hace invulnerable a los vaivenes del sector y
de la economia? En concreto, ;como ha conseguido Southwest |a
identificacién de sus empleados? Son muchos los detalles de esa
compania de los que se infiere que las personas son un valor intrin-
seco que marca los principios de actuacion. Por ejemplo, con fre-
cuencia el presidente de la compaiia se presenta a altas horas de la
noche por los hangares cuando se realiza el mantenimiento de los
aviones. Una vez, incluso estuvo hasta las cuatro de la mafana
acompafando a un mecanico al que se le habfa complicado la
reparacion de una parte del avion. Estas visitas a los hangares pue-
den interpretarse de dos maneras: bien, “ya esta el jefe aqui con-
trolando”, o bien puede ser el modo que tiene el presidente de la
compafia de transmitir que el trabajo de los mecanicos es vital para
el buen funcionamiento de la compania. Cémo se va a interpretar,
depende de cémo actle el presidente. Si va a controlar, enseguida
se vera que estd controlando. Si va a transmitir agradecimiento y
apoyo, con el tiempo los empleados percibiran agradecimiento y
apoyo por parte de la direccion.

En cierta ocasion, se estaba considerando en Southwest contratar
un experimentado piloto. A tal efecto, el piloto pasé por el indivi-
dualizado proceso de seleccion de la compafia, y finalmente, a
pesar de que fueron reconocidas sus elevadas capacidades técnicas,
el piloto no fue contratado. La razén fue que habia sido maleduca-
do con un recepcionista de la compania. Con esta actuacion, la
direccion de Southwest estd comunicando a toda la organiza-
cién, no con discursos sino con hechos, que los empleados de
la compania, no importa el nivel jerarquico que ocupen, son
algo importante para la aerolinea. Es decir, que los empleados
importan a la direccién.
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Las empresas que se preocupan solo de la
eficacia y de la estrategia, son empresas
muy dependientes del entorno. Facilmente
tienen éxito cuando el ciclo economico es
favorable, y dificultades en momentos de
desaceleracion o recesion economica.

Las empresas con alto grado

de unidad son mas independientes

del entorno economico

Figura 3. Organizacién equilibrada

Es practica habitual de Southwest que los directivos pasen un
dfa cada cierto tiempo en un puesto de accién directa. Bien
despachando billetes, cargando maletas o actuando de auxilia-
res de vuelo. Este modo de actuar, comunica dos cosas. En pri-
mer lugar, que los directivos, al dirigir, estan queriendo tener
en cuenta cuéles son los problemas reales con los que se
enfrentan los operarios de a pie. Estos problemas son algo
importante para la direccion de la compafia. Por otro lado,
esta forma de actuar estd comunicando que el trabajo de
estas personas es algo que importa a la direccion de South-
west. Ni que decir tiene que en 34 anos, la comparia no ha
cambiado de presidente. Fue en el afio 2001 cuando Herb
Kelleher se retir6 de la presidencia.

Cuando se pretende copiar una estrategia de éxito, frecuente-
mente se estd abocado al fracaso, como le sucedié a Conti-
nental y otras aerolineas que intentaron copiar la estrategia
de Southwest. Copiar una estrategia es cémo preocuparse
solo del tronco y las ramas de un arbol, sin tener en cuenta las
raices. Es como copiar un cadaver. Para que una estrategia de

éxito sea viable, para que tenga vida, requiere de la organiza-
cién que la implanta un grado de atractividad y de unidad
(Figura 3).

Las empresas que se preocupan solo de la eficacia y de la
estrategia, son empresas muy dependientes del entorno. Facil-
mente tienen éxito cuando el ciclo econémico es favorable, y
dificultades en momentos de desaceleracién o recesion econé-
mica. Las empresas con alto grado de unidad son mas inde-
pendientes del entorno econémico. En tiempos de crisis,
encuentran en la identificaciéon de sus miembros los resortes
suficientes para capearlas. Los empleados estédn dispuestos a
hacer sacrificios para sacar adelante la compafia. Anteriormen-
te han comprobado experimentalmente, en suficiente nimero
de ocasiones, que la empresa se ha preocupado por ellos.
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